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A Moral Embutida no Manual de Campanha
FM 3-24: Contrainsurgéncia

Tenente-Coronel Celestino Perez Jr., Exército dos EUA , Ph.D.

Este artigo recebeu uma mencgédo honrosa no
Concurso de Redacgédo DePuy de 2008.

DOUTRINA ATUAL DO Exercito
descreve uma nova era de “conflito
persistente” na qual os profissionais
das Forcas Armadas deverdo usar seus
conhecimentos em ambientes “complexos” e
“multidimensionais” e realizar operagdes “entre
o0 povo™.! Fuzileiros navais e soldados treinados
nas nuancas do ataque, defesa e marcha para
0 combate deverdo tornar-se, nas palavras do
general David Petraeus, “lideres pentatletas
que se sintam a vontade ndo s com grandes
operagOes de combate, mas com operacoes
realizadas nos pontos inferiores e médios do
espectro do conflito”.2
A carreira militar exigia antes uma nitida
separacdo entre guerra e politica. Os jovens
lideres de hoje se tornaram negociadores
politicamente astutos, formuladores de agenda
e planejadores econdémicos. Os comandantes
de escaldes mais elevados ndo consideram essa
agilidade dos jovens profissionais como estando
acima e além da sua obrigacdo, muito pelo
contrario. O Manual de Campanha FM 3-24,
Counterinsurgency (Contrainsurgéncia), afirma
que “soldados e fuzileiros navais devem ser
construtores de nagdo assim como combatentes”.?
A crescente complexidade mundial tem um
componente ético. A guerra em desertos distantes
traz desafios principalmente instrumentais
relacionados a sincronizacdo dos meios. As
operagOes conduzidas entre o povo e com 0
povo exigem que as forcas americanas exibam
constantemente o discernimento ético. Apesar de

Uma mulher iraquiana leva seus filhos para serem
examinados pela equipe médica na Escola Priméaria Fira
Shia Tabug, em Samalaat, Iraque, em dezembro de 2008.

o escandalo de Abu Ghraib significar um fracasso,
inlmeros sucessos que ocorrem diariamente no
Iraque e no Afeganistdo mostram que a maioria
esmagadora dos profissionais militares atende
ao desafio ético.

No entanto, a pesquisa da Equipe Consultora de
Saude Militar IV (Military Health Advisory Team
IV — MHAT) revelou resultados preocupantes

O tenente-coronel Celestino Perez Jr., do Exército dos
Estados Unidos, é professor adjunto da Escola de Comando
e Estado-Maior do Exército dos Estados Unidos no Forte
Leavenworth, KS. Serviu como comandante da Forga-Tarefa

Vigilant em Bagdé, de marco de 2007 a maio de 2008.

Tem mestrado e doutorado em Teoria Politica pela Indiana
University e lecionou Filosofia Politica e Politica Americana
na Academia Militar dos Estados Unidos.
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quando foi divulgada em maio de 2007. Foram
entrevistados pouco menos de 2.000 soldados e
fuzileiros navais que haviam servido em unidades
com “o mais alto nivel de exposi¢do ao combate”

Aproximadamente 10% dos
soldados e fuzileiros navais
informaram ter maltratado
nao combatentes ou
danificado uma propriedade
desnecessariamente.

no Iraque, e foram feitas as constatacfes a seguir:

e “Aproximadamente 10% dos soldados e
fuzileiros navais informaram ter maltratado ndo
combatentes ou danificado uma propriedade
desnecessariamente.

e Apenas 47% dos soldados e 38% dos
fuzileiros navais concordaram que 0s nao
combatentes deveriam ser tratados com dignidade
e respeito.

e Muito mais de um terco de todos os
soldados e fuzileiros navais declararam que a
tortura deveria ser permitida para salvar a vida
de um companheiro soldado ou fuzileiro naval.

e Menos da metade dos soldados e fuzileiros

navais denunciariam um membro da equipe por
um comportamento antiético”.*
Apesar de a doutrina do Exército especificar
que “preservar a vida e a dignidade dos néo
combatentes é decisivo para o cumprimento
da missdo” na contrainsurgéncia, a pesquisa
registrou que entre um terco e metade dos
soldados e fuzileiros navais que responderam
as perguntas desvalorizava a importancia
ou a realidade da dignidade associada a néo
combatentes.®

Pouco depois da publicacdo dos resultados
da MHAT, o general Petraeus instou as tropas a
usarem os resultados da pesquisa para “estimular
a reflexdo sobre a conduta no combate”.
Afirmou: “Devemos usar os resultados da
pesquisa para renovar 0 NOSSO COMPromisso
com os valores e normas que fazem com que
sejamos quem Somos e para promover um novo
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exame dessas questdes”.® O presente trabalho é
uma resposta ao pedido do general Petraeus para
refletirmos sobre os valores que “fazem com que
sejamos quem somos” e para reexaminar nosso
compromisso com esses valores concentrando-
nos na dignidade humana.

Adoutrina do Exército enfatiza explicitamente
a “dignidade humana”, apesar de néo ficar
imediatamente claro se o Exército postula a
preservacao da dignidade humana como um fim
intermediario (ou meio) ou como um fim moral.
E também pouco claro o relacionamento entre
dignidade humana e os fins militares almejados.
No entanto, o0 Manual de Campanha FM 3-24
contém um subtexto ético e implica uma moral
implicita, mas significativa. Essa moral implicita
levanta duas questoes:

e Como o profissional militar vem a aceitar
essas obrigac6es implicitas?

e De que modo essa moral é relevante para
as nossas lutas militares atuais?

Como Ler nas Entrelinhas

Existem duas formas de entender a afirmagéo
de que “preservar a dignidade e a vida dos néo
combatentes é decisivo para o cumprimento da
missao”.

Porum lado, esse principio da contrainsurgéncia
é utilitario; ou seja, devemos preservar a
dignidade e a vida porque isso compensa, € bom
para nos ou contribui para o sucesso da missao.
Se um soldado nédo preservar a dignidade das
pessoas nativas, 0s insurgentes inimigos terao

O Manual de Campanha FM
3-24 considera que a acéao
militar esta a servigco da
dignidade humana.

sucesso. Preservar a dignidade do povo local
aumenta a probabilidade de sucesso tatico,
operacional e estratégico do contrainsurgente.
Do mesmo modo, a equipe de construcéo
nacional poderd escolher uma postura de
compreensdo cultural simplesmente como um
meio para cumprir a missdo. Essa abordagem



de preocupagdo com as consequéncias gquanto
a consciéncia cultural estd sem duvida presente
na nossa doutrina:

A consciéncia cultural tornou-se uma
competéncia cada vez mais importante
para lideres de unidades pequenas. Lideres
subalternos perspicazes aprendem como
as culturas afetam as operagdes militares.
Estudam as principais culturas do mundo e
dao prioridade a compreensdo dos detalhes
do novo ambiente de operagdes quando
sdo desdobrados. E necessario achar
solugdes diferentes para contextos culturais
diferentes. Lideres eficazes de pequenas
unidades se adaptam a novas situacgdes e
percebem que suas palavras e acdes podem
ser interpretadas de forma diferente em
culturas diferentes. Assim como todas as
outras competéncias, a consciéncia cultural
exige autoconhecimento, aprendizado
autodirecionado e adaptabilidade.’

Esse texto sugere que o respeito pela dignidade
humana e pela cultura do outro é uma forma de
obter uma solucdao militar conveniente e de se
alcancar a situacéo final desejada.

No entanto, um sentido néo utili-
tario da declaracdo de que “preservar
adignidade e a vida dos ndo comba-
tentes e decisivo para o cumprimento
da missao” também esta presente na
doutrina. E inerente também a afir-
macao de que a dignidade humana do
outro é na verdade o objetivo ultimo
que determina e da sentido a grande
variedade de fins operacionais e tati-
cos nas ordens militares e planos de
campanha. Essa dignidade é central
para 0 sucesso militar e um proposito
moral fundamental.

O Manual de Campanha FM 3-24
considera que a acdo militar esta
a servi¢go da dignidade humana,
mas ndo é explicito quanto a esse
relacionamento. Devo, portanto,
justificar minha abordagem inter-
pretativa, que é, vamos deixar
claro, ler nas entrelinhas, extraindo
as implicacOes da linguagem utili-
zada. O Manual de Campanha FM
3-24 introduz os termos ideologia

Foto da AP, video da APTN

e narrativa como conceitos uteis para analisar
0s insurgentes inimigos. Assim, “a ideologia
fornece um prisma, incluindo um vocabulario
e categorias analiticas, pelo qual os seguido-
res entendem sua situacdo”.® Além disso, “o
mecanismo central pelo qual as ideologias séo
expressas e absorvidas € a narrativa. Uma nar-
rativa é um esquema organizacional expresso
na forma de uma histdria. As narrativas sdo
centrais para representar identidade, principal-
mente a identidade coletiva de seitas religiosas,
agrupamentos étnicos e elementos tribais... As
historias sdo geralmente a base para estratégias
e agdes, assim como para interpretar as inten-
cOes dos outros™.®

A discussao sobre ideologias e narrativas do
Manual de Campanha é feita, na maioria das
vezes, dentro do contexto do pensamento dos
insurgentes. Mas os teoricos e filésofos politicos
h& muito reconhecem que todas as pessoas e
grupos tém um autoentendimento narrativo. As
vezes, essas percepgdes se tornam explicitas. O
primeiro discurso de posse do presidente George
W. Bush, em 2001, é um exemplo de narrativa
produzida de forma consciente:

Varios iraquianos apoiaram Muntadar al-Zaidi, o jornalista que jogou

0 sapato no presidente Bush em dezembro de 2008. Consideram-no um
herdéi por ter chamado a atengao para a percepcao deles de que os Estados
Unidos muitas vezes ndo conseguiram proteger a populacéo.

Novembro-Dezembro 2009 ¢ MILITARY REVIEW



Temos um lugar, todos n6s, em uma
longa historia— uma histdria a qual damos
continuidade, mas cujo final néo veremos. E
a historia de um novo mundo que se tornou
amigo e libertador do antigo, a historia de
uma sociedade escravocrata que se tornou
serva da liberdade, a historia de uma
poténcia que se espalhou pelo mundo para
proteger, mas ndo possuir; defender, mas
ndo conquistar. Essa € a histéria americana
— a historia de um povo falho e falivel,
unido ao longo das geracdes por grandes e
duradouros ideais.°

Sempre que existe um n6s — independentemente
de ser um partido politico, um time de futebol,
uma cidade, um movimento, uma nagdo ou uma
insurreigdo — existe uma narrativa que descreve
esse no6s em comparacdo com outro noés. A
narrativa de Bush encontra receptividade entre
a maioria dos americanos como americanos,
independentemente de ideologia politica, ja
que sua narrativa € meramente uma variacao da
narrativa americana tipica.

Os tedricos politicos e os cientistas sociais
concordam geralmente sobre o papel que
narrativas explicitas desempenham dentro da vida
politica e comunitaria. Concordam também que
possuimos crencas implicitas e frequentemente
ndo articuladas sobre como entendemos nds
mesmos, 0s outros e 0 mundo. Essas premissas
de fundo possibilitam ou sustentam as nossas
narrativas explicitas. Nossas narrativas, por sua
vez, determinam os motivos que escolhemos para
executar agdes como acordar de manha, procurar
emprego, rezar ou desenvolver uma estratégia de
seguranca nacional.

O tedrico politico Stephen White aborda esse
aspecto intangivel, mas decisivo da realidade
com dois conceitos relacionados. Um conceito
é mundo da vida, que ele descreve como “0 ndo
pensado do nosso pensamento, o implicito do
nosso explicito, o fundo inconsciente da nossa
frente consciente”.!* White usa um segundo
conceito, relacionado a esse, que ele chama de
ontologia. Ao usar esse termo, cujas origens ndo
foram totalmente estabelecidas, ele quer dizer
tocar “o sentido mais basico de ser humano”?*2
de uma pessoa ou “as mais basicas concepc¢ées
gue uma pessoa tem de si mesma, do outro e
do mundo”.®?

MILITARY REVIEW e Novembro-Dezembro 2009

Meu argumento baseia-se em trés afirmacoes
sociocientificas. Em primeiro lugar, recorro
a plausibilidade da conclusdo do Manual
de Campanha FM 3-24 de que os objetivos,
estratégias e sentidos gerados por um grupo
sdo em grande parte resultado das narrativas
agregadas desse grupo. Em segundo lugar,
recorro a plausibilidade da afirmacéo de White de
que as narrativas sao em grande parte resultado
de premissas implicitas e ndo articuladas que
sustentam (ou possibilitam) nossos pensamentos
conscientes e declaracdes expressas sobre nds
mesmos, 0s outros e 0 mundo.

...nossas premissas
frequentemente néo
articuladas determinam o que
consideramos moralmente
certo e errado.

Também me baseio em uma terceira afirmacéo,
que diz que as nossas premissas frequentemente
ndo articuladas determinam o que consideramos
moralmente certo e errado. Assim, a versédo
do filésofo canadense Charles Taylor para “o
ndo pensado do nosso pensamento”, de White,
é “imaginéario social” (ou “imagem de uma
ordem moral”), que “é uma identificacdo das
caracteristicas do mundo, ou a¢do divina ou vida
humana, que torna determinadas normas certas
e (até o ponto indicado) realizaveis. Ou seja,
a imagem de ordem traz em si uma definig¢do
ndo s6 do que é certo, mas do contexto em
que faz sentido lutar pelo que € certo e almejar
concretiza-lo (pelo menos parcialmente).”

Um exemplo concreto ilustra a plausibilidade
dessas trés afirmativas. Ninguém no Ocidente
considera mais a doutrina de Direito Divino dos
Reis, em parte porque o Primeiro Tratado sobre
0 Governo de John Locke a derrubou no século
XVII. O Segundo Tratado de Locke definiu
nossos entendimentos politicos de nGs mesmos na
medida em que falamos de no¢des como direitos
politicos, propriedade privada, consentimento
politico e separacdo entre Igreja e Estado com



desenvoltura e sem controvérsias. Hoje em dia,
0S americanos ndo precisam articular argumentos
gerais contra a realeza e em favor de direitos,
propriedade, consentimento e politica secular
porque esses principios se tornaram parte da
nossa bagagem intelectual implicita. Essas
no¢Oes implicitas e aceitas sem discussdo sdo
parte das nossas ontologias igualmente implicitas.
Somos lockianos, mesmo que n&o o saibamos. E
precisamente a profundidade ontoldgica do ser
humano que cria a necessidade de treinamento
de conscientizagdo cultural, explica a esséncia
das nossas estratégias de seguranca nacional e
militar e define a nossa postura ética em relagédo
as vidas humanas inocentes.

A reflexdo sobre os relacionamentos entre
ontologias, narrativas e as nossas acdes € uma
forma de avaliar nossos compromissos morais.
Contudo, o treinamento ético do Exército ndo
se concentra nas narrativas ou ontologias. A
abordagem institucional do Exército quanto a
ética baseia-se em listas e modelos. Os Valores
do Exército, as Regras do Soldado, o Codigo de
Conduta, o Etos do Guerreiro, a Lei da Guerra
Terrestre e regras de engajamento especificas
e requisitos para a intensificacdo da forca
prescrevem claramente regras de comportamento.
Alguns lideres do Exército recebem instrucdes
adicionais sobre o Modelo de Tomada de Decisoes
do Exército e sobre o Tridngulo Etico.’® Mas a
moral implicita discernivel na nossa doutrina
€ mais abrangente que critérios de decisdo ou
regras simples.

As regras de um soldado ndo sédo estruturas
independentes e isoladas. As regras so existem e
sdo totalmente inteligiveis quando consideradas
no contexto mais amplo das nogdes (geralmente
rudimentares) de uma pessoa sobre ela mesma,
o0s outros, 0 mundo e simbolos de um significado
altimo. Essas noges, que sao matrizes superpostas
de autoentendimento, sdo geralmente pouco
perceptiveis.

Decis0es éticas envolvem ndo sé a aplicacdo
de regras e modelos, mas uma orientagdo. O
filésofo Russel Hittinger mostra isso ao descrever
a situacéo de um professor voltando para casa de
uma conferéncia académica:

Uma pessoa seriamente inclinada a ser
infiel no casamento e que, na verdade pensa
nisso, podera tomar a decisdo “certa” de

acordo com regras defendidas por uma
ou outra teoria, mas a correcdo da decisao
nao alivia e, de fato, pode obscurecer,
a dimensédo especificamente moral do
dilema. Podemos imaginar, por exemplo,
um professor que volta de uma conferéncia
académica e confessa a sua mulher que,
apesar de se sentir fortemente tentado a
cometer uma infidelidade conjugal, pensou
no significado moral da agéo e concluiu que
era uma violacéo da regra de ouro (se ele for
um deontdlogo) ou talvez que ele caiu em
si e viu que a acdo ndo traria 0 bem maior
para 0 maior numero de pessoas (se for
utilitarista). Nenhum de noés condenaria sua
esposa se ela ficasse tdo ou mais preocupada
com o carater do homem do que com o fato
de ele ter resolvido com sucesso um dilema
de acordo com uma regra.*®
Se as nossas escolhas éticas envolvessem
apenas uma aplicacgéo fria de regras e teorias,
a observacdo de Hittinger ndo pareceria tao
estranha quanto parece. O professor hipotético
nos parece ser moralmente depravado apesar
da sua aplicagédo cuidadosa de teorias e regras
éticas veneraveis.!” Nossa parte ética ndo “é
ativada” apenas nesses momentos de decisédo
ética; carregamos uma bagagem implicita ao
longo de toda a vida e a utilizamos nesses
momentos.

O Subtexto Etico do Manual de
Campanha FM 3-24

A técnica de Stephen White é descobrir
as premissas subjacentes da narrativa de
um pensador ou grupo. Ele explica: “Quero
transferir o fardo intelectual aqui, passando
de uma preocupagdo com 0 que é contrario e
desconstruido para um engajamento com o que
deve ser articulado, cultivado e afirmado como
resultado”. White afirma que “conceituacGes de
si mesmo, do outro e do mundo” so “necessarias
ou inevitaveis para uma vida politica e ética
reflexiva™®, Se ele estiver correto, uma forma
de um profissional militar refletir sobre o lugar
ocupado pela dignidade humana na teoria e
na pratica militar € examinar os postulados
implicitos da nossa doutrina, principalmente na
medida em que essa doutrina assume uma postura
moral definida.
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Podemos extrair as premissas nao articuladas
da nossa doutrina examinando cuidadosamente
0 que o Manual de Campanha FM 3-24
descreve como a “visdo de mundo geral” do
extremista. Aplicar a técnica de White permite
ao leitor cuidadoso perceber o que o Manual de

Nossa parte éticanéo “é
ativada” apenas nesses
momentos de deciséo ética;
carregamos uma bagagem
implicita ao longo de toda a
vida e a utilizamos nesses
momentos.

Campanha FM 3-24 deixa como resultado de
sua critica da visao de mundo do extremista. A
doutrina do Exército é, afinal, exigente e rigida,
eticamente falando; ou seja, 0 manual ndo é um
modelo de relativismo moral.

A doutrina da contrainsurgéncia assume uma
postura fortemente normativa contra as narrativas
e objetivos do inimigo que combatemos no
passado e agora:

Insurgentes extremistas religiosos,
como Vvarios radicais seculares e
alguns marxistas, geralmente possuem
uma visdo de mundo abrangente; sdo
ideologicamente rigidos e inflexiveis
e buscam controlar o comportamento,
expressdo e pensamentos privados dos
seus membros. Buscando o poder e
acreditando ser ideologicamente puros,
0s extremistas violentos em geral rotulam
aqueles que consideram insuficientemente
ortodoxos como inimigos.*®

Quer sejam religiosos (ex.: bin Laden) quer
seculares (ex.: Stalin e Hitler), os nossos
inimigos adotam visdes de mundo e narrativas
que:

e Evitam a conciliagdo em favor da violéncia.

e Promovem uma visdo de mundo totalitaria
ou abrangente que especifica atividades politicas,
publicas e privadas como licitas ou ilicitas.
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e Encorajam o controle do comportamento,
expressdes e pensamentos privados de uma
pessoa.

e Aprovam o uso da violéncia contra pessoas
cujas visdes de mundo séo diferentes das deles.

Adescrigdo dos habitos espirituais e intelectuais
do extremista constante do Manual de Campanha
FM 3-24 inclui uma preferéncia normativa
integral, mas suavizada por narrativas e visoes
de mundo razoaveis ou ndo extremistas que:

e Prefiram a concilia¢do a violéncia.

e Reconhecam uma diferenca entre a vida
privada, vida pablica ou sociedade civil e politica.

e Valorizem a liberdade de pensamento,
liberdade de consciéncia e liberdade de acéo.

e Tolerem ou mesmo gostem do fato de
existir, no mundo, uma pluralidade de povos,
cada um com um complexo distinto de narrativas
e visGes de mundo.

A doutrina de contrainsurgéncia do Exército
diferencia o extremista, que quer impor a forca
sua visdo de mundo aos outros a custa da
morte, daqueles cuja visdo de mundo valoriza
o0 desenvolvimento livre da diversidade cultural
e moral.

Sejamos claros quanto as preferéncias do
Manual de Campanha FM 3-24. Ao longo de todo
0 manual, o leitor (ou seja, 0 combatente) passa
a valorizar a proibicdo contra “causar sofrimento
ou perda de vida desnecessaria”.?® Na verdade, o
manual reforca uma preferéncia agressiva pela
vida: “Em todas as circunstancias, [o combatente
americano]... deve se manter fiel as normas de
conduta americanas, do Exército, dos Fuzileiros
Navais quanto ao comportamento adequado e
respeito pelo carater sagrado da vida”.?* Todas
as vidas, quer sejam de um guerreiro americano
quer de uma pessoa nativa encontrada durante o
desdobramento, tém o carater de “sagrado”. O
carater sagrado da vida e a dignidade humana
estendem-se até aqueles que o combatente
corretamente pretenda destruir ou capturar,
como podemos ver nas regras que especificam
o0 tratamento de inimigos capturados, feridos ou
mortos. A proibicdo de profanar o inimigo morto
ou desumanizar os prisioneiros inimigos nédo faz
sentido fora de uma narrativa que especifica o
carater sagrado e a dignidade de cada ser humano.

Um entendimento significativo, ou ontologia,
da pessoa e do mundo comega a surgir a partir



do Manual de Campanha FM 3-24 e das suas
entrelinhas: o mundo implica diversidade. N&o
surpreende que surja a diversidade quando as
pessoas tém liberdade de viver, pensar e agir.
Além disso, cada pessoa individualmente possui

O manual orienta os lideres do
Exército a ndo simplesmente
exibir ou mostrar compaixao e
empatia pelas pessoas, mas a
cultivar genuina compaixao...

um carater sagrado e dignidade simplesmente
em virtude da sua existéncia. Se ndo forem
restritas por ideologias extremistas ou pobreza
devastadora, as pessoas pensam e agem de
formas que sustentam e multiplicam uma ampla
gama de narrativas, visdes de mundo e culturas.
Uma multiplicidade de normas morais, atitudes
religiosas e associagfes civis voluntarias se
desenvolvem por causa do exercicio livre da
liberdade cultural e moral. Elas produzem
sistemas e atitudes politicas diversos. O Manual
de Campanha FM 3-24 valoriza a liberdade de
pensamento, consciéncia e atividade defendendo
0 principio democréatico do consentimento. O
manual reconhece o valor do consentimento,
ndo importando o sistema de governo especifico
que surja, na sua forma implicita e muitas
vezes utilitaria: “O sucesso em longo prazo
da contrainsurgéncia depende de as pessoas
se encarregarem de seus proprios assuntos e
consentirem no poder do governo”.?

Ao passo que o0 extremista € “rigido e
inflexivel”, o general David Petraeus, principal
defensor do Manual de Campanha FM 3-24,
observa, em seus comentarios iniciais na
audiéncia do Comité das Forcas Armadas do
Senado sobre o Iraque, realizada em abril de
2008, que ele espera ver a reconciliagéo local,
uma mudanca de atitude contra a violéncia
indiscriminada e a ideologia extremista, debate
sobre a violéncia e “um dialogo politico em
vez de combates na rua”.?® Observe-se que 0
general Petraeus pede (a) “reconciliacdo”, (b)
uma “mudanca de atitude” e (c) participacao de

antagonistas no “debate” e no “dialogo”. Essa
abordagem exige bastante da dimensdo interior
ou espiritual dos antagonistas e protagonistas
do Iraque.

Surpreendentemente, o Manual de Campanha
FM 3-24 prescreve a adogdo de uma disposicao
interior alarmantemente significativa em direcéo
ao outro. Se nos perguntarmos se a prescrigéo do
Manual de Campanha FM 3-24 para respeitar a
dignidade humana é um fim em si ou meramente
um meio para um fim, logo veremos que 0
guerreiro assume a “responsabilidade por todos
na area de operacgdes. Isso significa que os
lideres devem sentir o pulso da populacéo local,
entender suas motivagdes e se preocupar com 0
que querem e precisam. A compaixao e a empatia
genuinas pela populacdo sdo armas poderosas
contra 0s insurgentes”.?*

O manual orienta os lideres do Exército a ndo
simplesmente exibir ou mostrar compaixao e
empatia pelas pessoas, mas a cultivar genuina
compaixdo e empatia por elas. Nessa era de
soldados estratégicos, parece plausivel que os
lideres devam cultivar ndo s6 seu proprio sentido
de compaixdo auténtica, mas cultiva-la também
entre aqueles que estdo sob 0 seu comando. Por
isso, “os lideres em todos os niveis estabelecem
um clima e um tom éticos que protegem contra
a acomodacgdo moral e as frustracdes que se
acumulam nas operacdes de contrainsurgéncia
prolongadas”®. O Manual de Campanha FM
3-24 sugere que cultivar a compaixdo genuina é
uma forma de estabelecer esse clima e tom éticos.

Em conformidade com as normas que
estabelece, o Manual de Campanha FM 3-24
evita a imposicao cultural:

O conhecimento cultural é essencial para

0 sucesso de uma contrainsurgéncia. As

ideias americanas sobre o que é ‘normal’

ou ‘racional’ ndo sao universais... Por isso,
0s que trabalham na contrainsurgéncia —

principalmente comandantes, planejadores e

lideres de pequenas unidades — devem tentar

evitar impor seus ideais de normalidade a

um problema cultural estrangeiro.?

Por outro lado, o Manual de Campanha
valoriza:

e Conciliacao;

e Distincdes entre as esferas da vida (ex.:
privada, publica, politica, religiosa e secular);
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e Liberdade de pensamento, consciéncia e
acao;

e Pluralismo cultural e moral,

e Legitimidade politica por meio do
consentimento dos governados.

Essas regras nao sao fins utilitarios, mas
fins em si. Prescrevem o cultivo da empatia e
da compaixdo genuinas. Da mesma forma que
prescreve um etos ou moral significativos para os
combatentes americanos, 0 manual espera que 0s
combatentes americanos promovam essa mesma
moral entre a populacéo local.?

O Combatente
“Compra essa ldeia”?

Uma versdo composta da visdo de mundo
implicita e explicita do Manual de Campanha FM
3-24 sugere que a avaliagdo de uma pessoa sobre
a dignidade do outro durante os desdobramentos
é igual a dos amigos e pessoas queridas no pais
de origem. O combatente americano ndo vé
diferenca alguma em termos de valor moral entre
0 motorista de taxi idoso que mora na aldeia
em que ele faz suas patrulhas e um motorista
de taxi idoso no local onde vivia antes de ir
para a guerra. O combatente americano néo vé
diferenca alguma de valor moral entre as criancas
nativas que Ihe pedem canetas, bolas de futebol
e chocolate e as criangas do local onde vivia
antes de ir para a guerra. E, 0 mais surpreendente
talvez: o combatente americano néo vé diferenca
alguma de valor moral entre 0s insurgentes ou
terroristas que ele corretamente tenta matar ou
capturar e 0s seus melhores amigos que deixou
quando foi para a guerra.

Quais sdo as implicacdes da moral embutida
no Manual de Campanha FM 3-24 para a
preparagdo moral do lider militar? Como um lider
deve responder ao ouvir um jovem especialista
dizer: “Eu queimaria essa cidade inteira se isso
trouxesse de volta meus companheiros”? Ou
quando um capitdo recomenda: “Deviamos
fazer desaparecer da face da terra esse pais e
seu povo”? Ou quando um major conclui: “O
problema com esse pais é o préprio Isla”?

Antes do desdobramento, o profissional militar
vive dentro de um complexo de instituigdes
e estruturas sociais, e cada uma delas exige
uma narrativa e uma ontologia de apoio. Ele
tem relacionamentos intimos, uma rede de
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parentes e amigos, um trabalho, vérias atividades
recreativas, uma visao politica, uma orientacdo
espiritual e sua nacdo. Além disso, cada uma
dessas associacgdes e atividades esta de alguma
forma relacionada as outras. Se ele tivesse de
atribuir conscientemente um prop6sito ao seu
envolvimento em cada um desses relacionamentos
e atividades, os propositos ou fins poderiam ser
suficientemente complementares de modo que
sua vida ndo tivesse objetivos contraditorios.
Outra possibilidade é que seus propositos e fins
sejam bastante incongruentes. Como exemplo
extremo, mas ilustrativo, pode-se imaginar
a incongruéncia moral de um oficial militar
nazista que vai a missa aos domingos, trabalha
no crematorio humano na segunda-feira, orienta
um time de futebol infantil sobre os aspectos
de formacdo de carater dos esportes na terca-
feira e agride a esposa na quarta-feira. Os
mesmos conflitos internarrativos surgiriam se
um graduado americano fosse um supremacista
branco ou se um oficial atuasse com base na
premissa de que as mulheres ndo devem fazer
parte das Forcas Armadas.

E possivel que uma pessoa crie uma estrutura
coerente na qual todos os aspectos da sua vida
— trabalho, diversdo, amor, familia, amizade,
gestdao da casa, financas, crengca — facam
parte de um plano racional para uma vida bem
vivida? Se todas as a¢Ges humanas, desde as
mais insignificantes até as mais graves, visam
a concretizar ou preservar um objetivo ou fim
especifico, os fins individuais e coletivos em cada
aspecto da vida sdo congruentes e justificaveis?
Por exemplo, como um oficial militar americano
concilia a sua vocagdo com as suas crencas
religiosas? Como a formacao religiosa de uma
pessoa se harmoniza com o0s principios da
Constituicdo dos EUA ou com a exigéncia militar
de obedecer ordens??

Conciliar os fins individuais e coletivos
na vida de uma pessoa tem urgéncia especial
para o oficial militar americano que precisa
justificar uma decisé@o de arriscar uma vida de
devogdes e preocupacgdes, assim como a vida,
devogbes e preocupacdes de outras pessoas,
em favor de um fim ou valor ultimo. Contudo,
a conciliacdo é necessaria. Um oficial militar
deve operar “com todos os cilindros” em
uma nova era que requer que ele “consiga a



vitdria... conduzindo operacdes militares junto
com esforcos diplomaticos, informativos e
econdmicos™.?®

O general Petraeus disse: “Nossa principal
missdo é ajudar a proteger a populacdo do
Iraque”.*® Para isso, mais de 4.200 combatentes
profissionais sacrificaram a vida. Mais de
31.000 homens e mulheres americanos foram
feridos. Esses profissionais militares sacrificaram
sua vida e sua saude durante operacgOes de
estabilidade e agbes ofensivas militares para
destruir um inimigo. Colocaram sua vida em
risco para preservar a vida, melhorar os servicos
essenciais, promover associagdes civis, fornecer
educacdo, ajudar a economia e criar um governo
autossustentavel. Esses empreendimentos so
fazem sentido na medida em que permitem que 0s
seres humanos se desenvolvam, em conformidade
com a moral embutida no Manual de Campanha
FM 3-24, que postula ndo s6 o emprego, ou
governanca, ou alvos militares como fins em
si, mas como formas de preservar e melhorar o
carater sagrado e a dignidade da vida humana e
a liberdade de pensamento, consciéncia e agéo.

Se 0 Manual de Campanha FM 3-24 possui
uma moral embutida, um dos véarios desafios
para o profissional militar americano é dar
um sentido aos seus relacionamentos em seu
préprio pais para que possa desempenhar melhor
suas obrigacGes no exterior e explicar aos seus
colegas e subordinados por que devem também
desempenhar suas obrigagoes.

O manual afirma: “Desempenhar as varias
tarefas nao militares na contrainsurgéncia exige
conhecer assuntos variados e complexos. Entre
eles estdo a governanca, o desenvolvimento
econdmico, a administracdo publica e o Estado de
Direito. Os comandantes com um conhecimento
sélido sobre esses assuntos podem ajudar 0s
subordinados a entender ambientes ndo familiares
e desafiadores e a adaptar-se mais rapidamente a
situacdes de mudanga”.®

Assim, a doutrina do Exército requer uma
quantidade consideravel de conhecimento
técnico de Economia, Politica e Direito, além
de um entendimento cultural. E (para complicar
ainda mais as coisas) o lider militar de hoje deve
dedicar alguma reflexdo aos propositos morais
inerentes a Economia, Politica, Direito e outras
estruturas relacionadas a vida humana moderna.

10

A Dimensao
Interna das Nossas Campanhas
Os comentarios iniciais do general Petraeus
para o Comité das Forcas Armadas do Senado
em abril de 2008 concentraram-se principalmente
no estabelecimento da seguranca para permitir
0 progresso politico no Iraque. Ele enfatizou

...0S profissionais militares...
colocaram sua vida em risco
para preservar a vida...

[e permitir] que os seres
humanos se desenvolvam,
em conformidade com a
moral embutida no Manual de
Campanha FM 3-24...

que os ganhos de seguranca eram “frageis e
reversiveis” e que os problemas politicos eram
significativos. “Nos proximos meses, os lideres
do lraque precisam fortalecer a capacidade
do governo, executar orcamentos, aprovar
leis adicionais, realizar elei¢cdes provinciais,
conduzir um censo, definir o status dos territorios
em disputa e realocar refugiados e pessoas
deslocadas internamente. Essas tarefas seriam um
desafio para qualquer governo, quanto mais para
um governo que ainda esta se desenvolvendo,
passando pelo teste da guerra”.®

Evidentemente, temos uma série de obstaculos
a superar se quisermos alcancar a paz no lraque.
Existem os problemas do estabelecimento da
seguranca contra varios inimigos e de obtenc¢édo
do consenso politico sobre varios assuntos,
cuja solucdo é necessaria para se estabelecer
0 autogoverno. Mas se a moral embutida no
Manual de Campanha FM 3-24 estiver correta,
0 mais importante no longo prazo para resolver
os desafios de seguranca e politicos é promover
a ampla aceitagdo dos valores do Manual de
Campanha FM 3-24.

Depois de estabelecerem a seguranca
local, nossas forgas poderdo pacificar uma
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area gastando grandes quantias dos Estados
Unidos e do pais anfitrido em esforgos de
reconstrucdo para melhorar o nivel de emprego,
a legitimidade do governo e a qualidade de vida,
mas um desafio maior persistird. Os jovens
arabes se abstém da violéncia em respeito ao
carater sagrado e a dignidade de toda vida ou
simplesmente porque Ihes pagamos por isso?3
Se um ndmero muito grande de jovens esta
motivado pelo incentivo financeiro, entéo
nossos gastos com reconstrugdo equivalem a
uma politica de paz por meio do apaziguamento.
Uma analise de ator racional simplesmente
ndo esgota toda a gama de varidveis politicas
importantes. Por isso, a reconstrucao do Iraque
deve ser algo além de pagar as pessoas para nao
matarem inocentes.

Uma paz solida, arraigada e duradoura
exigird o que o general Petraeus chama de
“mudanca de atitude”. Em poucas palavras, ou
veremos uma mudanca de atitude que rejeita a
ideologia extremista e acolhe o carater sagrado,
dignidade e progresso da vida humana ou a
mudanca de atitude continuara sendo mais uma
das melhorias “frageis e reversiveis”. Decisfes
rapidas de ndo perdoar, ndo reconciliar, ndo
respeitar a dignidade da vida, ndo respeitar

0 desenvolvimento da vida impulsionardo a
tomada de decisGes diplomaticas, informativas,
militares e econdmicas. Se for esse 0 caso, sera
que a chave para a reconciliagdo e para o sucesso
da campanha é uma questdo principalmente
militar ou mesmo politica?

Socrates nos diz que a verdadeira arte de
governar consiste ndo na deliberagéo e na
criacdo de leis, mas no cultivo das almas. Na
obra Gorgias de Platdo, a verdadeira arte de
governar requer o desejo de servir, curiosidade
sobre 0 bem maior como um fim em si e reflexdo
sobre como fazer das pessoas bons cidadaos.

Se os lideres politicos obrigarem o soldado
a ser aluno e praticante de politica, os
funcionarios eleitos e os profissionais militares
deverdo considerar as implicacdes que vém
do entendimento que a verdadeira arte de
governar fornece mais do que apenas seguranca
e servigos essenciais. A verdadeira arte de
governar é a construgdo da alma. Para usar
o termo do general Petraeus, saberemos que
conseguimos os melhores resultados da nossa
arte militar e politica quando virmos finalmente
uma mudanca de atitude que 0s nossos jovens
militares aguardam com esperanca, enquanto
continuam a lutar e a construir MR
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Como Entender a Inovacao

Coronel Thomas M. Williams, Reserva do Exército dos EUA

O DISCURSAR PARA a turma

de formandos na Academia Naval

dos Estados Unidos em 2001, o
ex-presidente George W. Bush declarou seu
compromisso com uma cultura militar de
assumir riscos e de pensamento avancado e
com o reconhecimento e promocao de lideres
visionarios. A declaracdo de compromisso
do presidente foi uma promessa interessante
para os membros das Forgcas Armadas que
pedem mais criatividade e profissionalismo
nas forcas militares. O problema € que, no
seu uso contemporaneo, a palavra inovacgao
¢ agora apenas um termo da moda, usado
para vender qualquer coisa, desde software
até liquidificadores. Sua definicdo tornou-se
tdo abrangente que podemos considerar
praticamente todas as ac¢des, pensamentos ou
eventos ndo ortodoxos como aceitaveis desde
que os rotulemos de inovadores. A falta de
precisdo engendra fracassos, seja na conducao
de operacdes de contrainsurgéncia, seja na
preparacdo para a guerra convencional, seja
quando nos transformamos para responder
a ameacas novas, mas ainda indefinidas. Os
manuais de campanha e os regulamentos
repletos de linguagem vaga servem apenas
para confundir os lideres e produzir medidas
bem-intencionadas, mas equivocadas. Os
lideres de nivel estratégico do Exército devem
mudar sua postura, passando do apelo popular
de generalidades destinadas a agradar para
uma visdo mais precisa baseada em defini¢Ges
cuidadosamente articuladas. E preciso rigor. Este
artigo explora a natureza da “inovagdo”, como o
termo é usado de forma inadequada e como sua
falta de precisdo pode gerar comportamentos
que sdo mais destrutivos do que construtivos.

Inovacéao Militar?

Quando Bush adotou a ideia de que a
“postura burocratica” das Forgcas Armadas
cria empecilhos para a imaginacdo e para a
criatividade, desafiou os oficiais de carreira a
“pensarem grande” e a se arriscarem a fracassar,
porgue no fracasso, ponderou, “aprenderemos
e obteremos o conhecimento que possibilitara
a inovacdo de sucesso”.!

Ficou claro que o Exército prestou atencéo.
O Manual de Campanha FM 1-0, The Army
(O Exército), afirma que “os lideres militares
continuam a promover o pensamento criativo”.?
Eles “questionam formas de pensamento
inflexiveis, removendo barreiras a inovagao
institucional e assumindo os riscos associados
a mudancas ousadas”.®

Essa declaracdo talvez seja verdadeira,
mas considerando-se 0 uso contemporaneo da
palavra “inovacao”, também ndo significa nada.
Afirmar ser inovador € igual a declarar amor a
filhotes de cachorro: é facil dizer e algo que ndo
se questiona. Quando as palavras representam
uma ideia indiferenciada, sdo suscetiveis a
reinvencdo ou distor¢des que podem trazer
consequéncias indesejadas.*

Um recente artigo sobre inovacdo militar
afirma que ndo deveriamos nos preocupar em
definir inovacdo porque “sabemos o0 que é a
inovacao”.® Entretanto, mesmo uma pesquisa
béasica do material sobre o assunto sugere o
contrario. Apesar de a definicdo comum de
inovacdo parecer simples — introducdo de
uma ideia, método ou dispositivo novo — uma
definicdo mais precisa (e uma compreensao
abrangente de como as organizacdes aplicam
o termo na pratica) impedira que o uso leviano
do termo prejudique a capacidade de julgar.

O coronel Thomas M. Williams é atualmente chefe de setor
no 3° Grupo de Treinamento de Comando de Batalha,

2° Batalhdo/75? Divisao de Treinamento de Comando. E
formado pela Boston University e tem mestrado em Estudos
Estratégicos pela Escola de Guerra do Exército dos EUA.
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Serviu como instrutor do programa de Formacao de Nivel
Intermediario na Reserva do Exército dos EUA e em varias
posicdes de comando e Estado-Maior na Guarda Nacional do
Exército, incluindo o comando do 172° Batalhdo da Policia do
Exército na Operacgao Iragi Freedom, de 2004 a 2006.
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2° Sgt Marcus Butler, Exército dos EUA

FOTOMONTAGEM: (canto superior esquerdo) O sargento Robert Troxler, do Exército dos EUA, operador de radio, com a
equipe de fibra ética da 25 Divisdo de Infantaria, dentro de uma camara de comunicagdo com agua até o joelho, enquanto
puxa os cabos de fibra 6tica através da tubulacdo enterrada em Bagram, Afeganistdo, 22 de marco de 2009.

Tensao no Sistema

A professora Rosabeth Moss Kanter fornece
uma definicdo abrangente da inovacdo nas
organizacbes. Ela explica que a inovacdo €
mais do que fazer uma tarefa mais rapido ou
mesmo melhor. Executar tarefas recebidas
requer recursos comuns, autoridade e poder
rotineiros e pouca ou nenhuma coleta ou
compartilhamento de informacdes fora da
unidade; consequentemente, as mudancas
enfrentam apenas um minimo de oposi¢ao
da instituicdo. E possivel cumprir uma tarefa
dentro dos limites da pratica estabelecida. Por
outro lado, algo que é “inovador” envolve
situacdes extremamente problematicas que
cruzam as linhas organizacionais e ameagam
perturbar arranjos existentes. Essas situagdes
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problematicas exigem recursos e habilidades
que estdo além do que precisamos para fazermos
0 nosso trabalho. De acordo com Kanter, as
inovacdes tém implicacBes para outras areas e
funcdes e, portanto, “exigem dados, acordos e
recursos de um escopo maior do que os exigidos
pelas operagdes de rotina”.®

A definicdo de Kanter deixa bem claro que a
verdadeira inovacao ndo é um evento isolado ou
uma acdo individual, mas um processo. Por ser
um processo, exige que os lideres compreendam
varios sistemas complexos. A inovagdo inclui,
portanto, criar consenso e evitar a interferéncia
ou sabotagem por elementos hostis ou avessos a
riscos. Exige também uma compreenséo dos varios
marcos de referéncia, estruturas complicadas e
diversos sistemas de limite e controle.’

13



Os sistemas de controle representam o0s
valores comuns de uma organizagcdo. Agem
como uma bussola moral para encorajar a
iniciativa e as decisdes descentralizadas. Os
funcionarios, sendo agentes confiaveis, sdo
idealmente livres para agir porque sabem o que

A estrutura se expressa como
burocracia.

é aceitavel dentro dessa estrutura.® Os sistemas
de limite também funcionam como limitadores.
Constituem as restri¢cbes impostas pela geréncia
— em conformidade com codigos de conduta
especificos — para evitar medidas antiéticas e
ilicitas. Considerados juntos, os controles e 0s
limites ajudam as organizacGes a motivar e a
inspirar a criatividade sem sacrificar a protecao
contra comportamentos oportunistas.®

A estrutura se expressa como burocracia.
A burocracia é um termo de valor neutro,
um modelo organizacional que ndo € bom
nem mau. Apesar de estar na moda dizer
que a burocracia inibe o potencial humano,
seus procedimentos e conjuntos de regras
extremamente desenvolvidos também garantem
o tratamento justo entre os funcionéarios.
Idealmente, a burocracia enfatiza a participagéo
dos funcionarios, a resolugdo de conflitos e
0s objetivos comuns.’* Um exemplo sdo os
regulamentos do Exército que, apesar de serem
considerados burocraticos, protegem os soldados
contra o tratamento injusto e 0 comportamento
caprichoso dos seus lideres. A burocracia, na
forma de lei e regulamentos, existe para fazer
com que o Exército seja uma meritocracia,
ndo um sistema em que a manipulacdo e o
compadrio sejam mais importantes do que o
desempenho. Um relacionamento forte vincula
inovagdo a controle e estrutura. A primeira ndo
existe sem os dois dltimos.

O professor Robert Quinn, da Universidade
de Michigan, criou um marco de “valores
concorrentes”, usando quatro modelos de gestéo
que surgiram conforme a revolucgdo industrial
evoluiu até a atual revolugdo tecnoldgica.*
Seu marco incorpora 0s papéis que 0s gerentes
desempenham em cada um desses modelos e
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ajuda as organizacdes a lidar com as tensdes
e exigéncias cotidianas a medida que esses
diferentes estilos interagem.

O argumento de Quinn é que ha um ponto
em que a capacidade do lider de ter bom
desempenho usando um modelo particular e um
grupo especifico de valores diminui, trazendo
péssimas consequéncias.'* Quinn chama isso
de “zona negativa”. Todos os lideres devem
entender essa pressao para que “os pontos fortes
de uma pessoa nao causem o seu fracasso”.*®> Os
inovadores, por exemplo, podem ser criativos,
mas se levam suas tendéncias longe demais, seu
comportamento resulta em beligeréncia, caos,
experimentacdes desastrosas e oportunismo
sem principios.*®

Opondo-se ao inovador estdo 0s monitores e
controladores. Sendo o0s especialistas técnicos
confiaveis, eles sdo a espinha dorsal da
organizagdo. No entanto, como o inovador,
podem deixar de ser membros eficazes da
organizacao Se passarem para a zona negativa.
Na zona negativa do burocrata esté a obediéncia
cega a politica ou ao procedimento que resulta
no comportamento cinico e sem imaginagéo,
possibilidades negligenciadas e paralisagdo do
progresso. Nessa zona negativa, eles funcionam
de um modo antitético ao profissionalismo.'” Os
bons lideres, segundo Quinn, devem equilibrar
0s aspectos positivos da burocracia com o
desejo de inovar. Para funcionar de forma
adequada, uma cultura forte de inovagéo exige
uma forte burocracia.

Apesar disso, varias pessoas no Exército ndo
hesitam em afirmar que “a postura burocratica”
inibe o progresso, mas, segundo John Kenneth
Galbraith, existem motivos mais complexos
para explicar por que a mudanca organizacional
é dificil. Galbraith cunhou o termo “sabedoria
convencional”.'® Ele afirma que o que existe
e é familiar tem uma vantagem porque ja
se mostrou aceitavel para uma maioria. As
pessoas aprovam o que entendem e defenderdo
apaixonadamente aquilo que aprenderam e
com que estdo familiarizadas. Em suma, a
familiaridade é aceitavel, e a aceitabilidade traz
estabilidade. Galbraith acrescenta que qualquer
desvio (ou originalidade) pode ser visto como
infidelidade ou apostasia. As organizacoes,
argumenta, conseguem estabilidade por meio
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da adesdo formal a uma doutrina oficialmente
defendida e estigmatizam qualquer desvio
como sendo incorreto. Com a sabedoria
convencional, a promogao € uma recompensa
por expressar o que € aceitavel (por defender
a sabedoria convencional). Todos os programas
educativos e de desenvolvimento profissional
se concentram em perpetuar essa doutrina para
captar o que € conhecido, comprovado e pratico.

Entretanto, Galbraith afirma que a sabedoria
convencional serve um bem maior: “Todas
as sociedades devem ser protegidas contra
um fluxo de pensamento demasiadamente
superficial (simplista)... Uma grande
corrente de novidades intelectuais, se todas
fossem levadas a sério, seria desastrosa. Os
homens oscilariam entre agdes; dispersos e
desorientados”.'® Galbraith afirma que os

...varias pessoas no Exército
nao hesitam em afirmar que “a
postura burocratica” inibe o
progresso...

eventos e ndo as ideias mudam a sabedoria
convencional. As pessoas que parecem ser
grandes pensadores inovadores estdo, muitas
vezes, apenas apontando para o que Se tornou
verdade, mas ainda ndo é geralmente conhecido
e aceito. A mudanca é normal e esperada.
Sem uma valorizagdo do sistema existente, as
pessoas que se autodenominam inconformistas
podem estar sabotando um processo normal
e rigoroso de proposta, revisdo dos pares e
aceitacdo. Para esse processo funcionar direito,
os defensores da inovagdo e os gerentes da
burocracia precisam entender que esse ndo €
um jogo de soma zero e que as agdes irracionais
ndo trazem consenso.

A Inovacao nos Sistemas
Complexos
Apesar de reconhecerem essa verdade,
varios lideres continuam propagando ideias
equivocadas comuns quando falam sobre
mudanca. Quando Bush, por exemplo,
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referiu-se ao desenvolvimento da aviacéo
embarcada no periodo entre guerras (durante
um discurso em Annapolis), falou como se
as escolhas tivessem sido simples. Recontou
a fabula sobre os aviadores pioneiros que
desafiaram almirantes obstinados pelo controle
da Marinha e como tinhamos tido sorte porque
0s aviadores tiveram sucesso. A verdade
é muito mais complicada, e uma verséo
folclorizada apenas contribui para o mal-
entendido popular sobre a inovacgéao. O periodo
entre guerras mostrou como a inovacéo
ocorreu em um sistema complexo, ndo em uma
luta historica entre o progresso e a obstinacao.

Apesar das restri¢cbes dos Tratados Navais
de Washington e Londres (que visavam a
controlar a corrida armamentista), a Marinha
dos Estados Unidos nas décadas de 20 e 30
tinha de cobrir dois oceanos e a Zona do Canal
do Panamé. Apesar de a Marinha ter o apoio
popular, os orcamentos eram apertados, e a
decisdo de construir qualquer navio significava
apostar no que aquele navio iria enfrentar ao
longo dos seus 20 a 30 anos de vida util. A
poténcia de uma frota vinha do peso da sua forcga
ofensiva e em quantos danos poderia infligir a
frota do inimigo e ainda assim sobreviver. O
navio de guerra era uma arma comprovada e
tecnologicamente avangada, e o investimento
continuo em um navio desses era coerente
com o paradigma aceito. Apesar da lenda que
afirma o contrario, a comunidade da aviacao
gozou de apoio razoavel durante aqueles
anos, como demonstrado pelos avancos nos
modelos de porta-avides e aeronaves. Contudo,
considerando-se os orgamentos limitados
e 0 inimigo desconhecido, os almirantes
responsaveis pela Marinha eram forcados a
apostar suas futuras ofensivas em pequenos
avides, cada um carregando uma bomba de 500
libras (227 kg), sem comunicacdo por radio
para comando e controle e com um alcance
de cerca de 350 milhas em uma sé direcgéo.
O radar, que s6 surgiu no final da década de
30, ainda ndo existia. Apesar da promessa
da aviagdo, os porta-avides ainda ndo eram
uma arma ofensiva forte. Mesmo que seus
avides pudessem encontrar o alvo e atingi-lo,
as bombas que carregavam néo conseguiriam
penetrar 0 convés de varios encouragados. A

15



aviacdo naquele estagio de desenvolvimento
ndo tinha a capacidade de vencer uma frota
inimiga.?® O fato de a aviacdo ter chamado
a atencdo que recebeu foi resultado de um
incrivel ato de fé, negociacdes deliberadas e
um investimento razoavel em tecnologia nao
comprovada, mas promissora.

Do mesmo modo que o ex-presidente Bush
fez com suas observacgdes, nds também temos a
tendéncia de tratar a inovagdo com reveréncia.
Romantizamos a nogdo e estamos sempre
correndo atras dela, como se fosse o santo
graal. Isso cria expectativas exageradas e pode
impelir os lideres a levar seu comportamento
para a zona negativa de Quinn ao perseguirem
uma ilusdo. Felizmente, hd provas de que o
Exército de hoje é uma organizacao bastante
inovadora e que tem uma cultura que aceita a
criatividade e acolhe a mudancga. O Exército
das décadas de 70 e 80 era muito menos
receptivo a inovacdo. Como aconteceu com
as guerras do passado, o carater imediato
dos ambientes operacionais atuais tem a
capacidade de abrir as mentes.

A Cultura Militar de
Aceitacdo de Riscos

O meio empresarial inveja varios processos
e conceitos comuns que os oficiais militares
de hoje d&o como certos e nem veem como
inovadores. Quando a coach (treinadora)
executiva Kathleen Jordan encoraja as
organizagcdes comerciais a criarem uma
cultura de aceitacdo de risco em que os lideres
experimentem, tentem, as vezes fracassem,
mas sempre aprendam, seu modelo consiste no
processo de avaliacdo po6s-acdo dos militares.
Jordan oferece oito exemplos das Forgas
Armadas que, segundo ela, ajudariam o mundo
dos negdcios a se tornar mais inovador, se
fossem adotados.

Ela comeca pela cultura militar de aceitacéo
de riscos, chamando-a de “o répido € melhor
que o perfeito”. Jordan elogia o processo de
tomada de decisbes dos militares, chamando-o
de um processo de decisdo feito mediante
um planejamento cuidadoso em um ambiente
ambiguo e incerto. Os lideres nunca terdo
todas as informagdes necessarias para tomar
decisdes perfeitas, ela diz, e, por isso, a pessoa
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deve saber como aproveitar oportunidades.
Acreditando que os lideres sem poder estdo
mais inclinados a proteger o seu territorio
e a rejeitar a colaboracdo em detrimento de
uma organizacao, ela elogia os militares pela
delegacdo de autoridade, dando poder aos
subordinados e confiando na sua capacidade
de julgar quando o caos da batalha impede que
se obtenham outras instru¢des ou orientagdes.?

...temos a tendéncia de tratar
a inovacao com reveréncia.
Romantizamos a nocéo e
estamos sempre correndo
atras dela...

Para isso, ela acrescenta o uso formidavel da
intencdo do comandante de fornecer um marco
para os subordinados mudarem o que estdo
fazendo para atender a um propésito geral.

Por ultimo, Jordan se concentra no carater
e no treinamento, elogiando o compromisso
constante dos militares com o treinamento de
habilidades e desenvolvimento de lideranca. O
treinamento em si ndo é inovador, mas fornece
o tipo de influéncia que faz com que todos 0s
“pensamentos inovadores”, como a “intencao
do comandante”, sejam possiveis. Para Jordan,
0 programa de treinamento rigoroso e continuo
dos militares € um modelo para a comunidade
empresarial.

Ironicamente, na mesma época em que
Jordan publicou seu trabalho, o Exército
reinventava segmentos importantes do seu
programa educativo. O coronel George Reed
observou que “uma das coisas mais dificeis
para os profissionais bem-sucedidos fazerem
€ questionar as premissas nas quais seu
sucesso se baseia”.?? No entanto, o Exército
faz isso regularmente. Conforme observado
anteriormente, o Exército modificou todo o seu
sistema de formacdo de oficiais nos Gltimos
trés anos, em grande parte por causa do retorno
que os oficiais de escaldo superior receberam
do Painel de Treinamento e Desenvolvimento
de Lideranca do Exército para Oficiais. A
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Soldados da 252 Divisdo de Infantaria designados para a Base de Patrulhas de Olsen, em Samarra, Iraque, em fila antes de

receberem o chefe do Estado-Maior de Defesa, almirante Mike Mullen, 18 de dezembro de 2008.

transicdo do Comando e Estado-Maior para
0 novo programa de Formacdo de Nivel
Intermediario (Intermediate Level Education
— ILE) representou uma mudanc¢a ndo sé de
curriculo. O Exército atualizou completamente
seus métodos pedagdgicos, passando de um
ambiente voltado ao instrutor para um ensino
cooperativo centrado no aluno, que foi utilizado
pela primeira vez no final da década de 80, na
Escola de Estado-Maior de Armas e Servigos
Combinados.

O Centro de Licdes Aprendidas do Exército
é outro exemplo da disposicdo do Exército em
aceitar a criatividade e acolher a mudanca. Na
verdade, sua missdo é a mudanca.?® Representa
um processo pelo qual os lideres de escaldo
superior e os analistas revisam e avaliam as
ideias validas antes de dissemina-las no terreno.
Entre margo de 2005 e agosto de 2006, o Centro
respondeu a mais de 8.000 combatentes de
todos os servigos, componentes e postos.?*
A mudanga nem sempre acontece no ritmo
que seus defensores exigem, mas, em geral,
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ha evidéncias suficientes de que os militares
ndo tém medo de examinar criticamente suas
préprias praticas e admitir que existe uma forma
melhor de fazer as coisas.

Burocracia,
Criatividade e Inovacao
Mesmo assim, continua sendo comum
denegrir a estrutura e pedir mudancas radicais.
Temos termos como “McDonaldizagdo” para
descrever a burocracia e especialistas que
pedem formas de acabar com ela com o intuito

...continua sendo comum
denegrir a estrutura e pedir
mudancas radicais.

de burlar sistemas de controle e acelerar o
processo de mudang¢a.”® O jornalista Richard
Chevron — que comparou a inovagédo a mentir,
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trapacear e roubar para promover a mudanga
— V€ equipes especiais de conspiradores que
assumem riscos com fundos empresariais
sem a permissdo da empresa.?® Descreve 0S
inovadores como inconformistas irritados e
frustrados que procuram por ideias novas.
Chama-os de fanaticos e insatisfeitos, pessoas
que nunca véo se tornar diretores executivos
ou lideres porque estdo mais interessadas em
descobrir novos desafios, mais “obcecadas
em procurar o futuro” do que estdo em fazer
carreira. Esses inconformistas quebram regras
para inventar novas regras.?’

Tom Peters, guru de negécios, concorda
e defende a ideia de que a destruicdo e o
fracasso sdo essenciais para a criatividade e
para a inovacdo. Peters diz que a nossa época
é “uma era que implora por pessoas que
quebrem as regras, que imaginem o que antes
era impossivel... e avancem a passos largos”.?
Acrescenta: “Valorizamos o desempenho,
mas o desempenho é o Gltimo refagio dos que
tém pouca imaginacdo!”.?° Segundo Peters, a
inovacao é para muitas pessoas algo assustador
porque representa uma perda de controle e
autoridade.®® Talvez seja por isso que 0 termo
“inovador” tenha sido pejorativo, um insulto
direto. No final do século XVIII, chamar
alguém de inovador era equivalente a acusa-lo
de ser impulsivo e provavelmente inclinado a
violar a lei. Os inovadores eram perigosos.3!

Interpretagcfes extremas, mas cada vez mais
populares, da inovagado preocupam alguns
lideres empresariais e estudiosos militares.

Os limites entre o que €
aceitavel e o que érisco

estdo extremamente abertos a
interpretacgao.

Segundo Robert Simons, autor de Control in
the Age of Empowerment (“Controle na Era
da Capacitacdo”, em traducéo livre), a pressédo
para obter resultados superiores as vezes entra
em conflito com os c6digos comportamentais,
impelindo alguns a infringir os regulamentos.*?
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Simons concorda que a flexibilidade e a
inovacdo sdo elementos essenciais do atual
ambiente competitivo de negdcios, mas sua
ladainha sobre “surpresas indesejadas”, em
que os funcionarios que conseguem burlar 0s
mecanismos de controle prejudicam negdcios
inteiros, deixa claro que os conspiradores contra
a burocracia de Cheverton estdo colocando sua
carreira em risco.

Ao equiparar a inovacdo a impetuosidade,
o0 historiador militar Conrad Crane alerta que
os militares “ndo precisam de uma cultura que
encoraje assumir riscos de forma ousada”.
Concorda que a inovagédo e a ousadia se
tornaram as palavras do momento e néo
devem ser substitutos para o bom juizo.®* Ao
falar sobre como os lideres politicos de hoje
representam de modo equivocado eventos
historicos para reforgar a sua interpretacdo do
que seja inovagéo, ele defende um exame mais
cuidadoso dela.

Vejamos o caso do general Billy Mitchell.
Apesar das historias que afirmam que as
suas opinides sobre o poder aéreo acabaram
levando-o a corte marcial, o Exército na verdade
0 processou por insubordinagdo. Ele acusou o
Ministério da Guerra de negligéncia criminosa
por ndo adotar totalmente as suas ideias. Em
varios casos, elas se mostraram incorretas.
O problema nunca foi a falha dos militares em
ndo aceitar a inovagdo, mas o comportamento
inaceitdvel de um homem que nédo estava
disposto a reconhecer — como devem fazer
0s bons lideres estratégicos — a natureza do
seu ambiente e 0s sistemas necessarios para
promover a sua Vviséo.

O Exército precisa de um sistema que encoraje
erros e ndo castigue o fracasso, mas ndo de um
sistema que permita e incentive interpretacoes
liberais dos sistemas de limite e de controle.
Um ambiente assim sem restrigcbes poderia
ser demais para o corpo de oficiais de hoje.
O Painel de Treinamento e Desenvolvimento
de Lideranca do Exercito (para oficiais)
revelou que os oficiais empenhados em
seguir a ética e os valores da forga singular
tém um entendimento inadequado do que
esses conceitos significam e que os lideres do
Exército ndo os reforcam como deveriam.*®
Em 1999, o Instituto de Estudos Estratégicos
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publicou Army Professionalism, The Military
Ethic, and Officership in the 21st Century (“O
Profissionalismo no Exército, Etica Militar e
Oficialato no Século XX1”, em traducédo livre).
Uma das suas conclusdes foi que o egoismo (“O
que é bom é o que é melhor para mim”) hoje
permeia a liderangca do Exército.®*® O que os
autores disseram basicamente é que um oficial
esta inclinado a fazer o que € certo, ndo porque

As falhas de lideranca e os
abusos em Abu Ghraib s&o
um exemplo contemporaneo
flagrante de comportamento
inovador descontrolado.

seja certo, mas porque causa boa impressao; a
implicacéo é que esse mesmo oficial faria o que
é errado se isso fosse bom para sua imagem. O
que € mais alarmante € saber que alguém possa
ndo notar a diferenca.?” Os limites entre o que
é aceitavel e o que € risco estdo extremamente
abertos a interpretacéo.

Felizmente, ndo faltam estudiosos e
profissionais dispostos a debater o futuro da
profissdo de forma aberta e construtiva. Ha
uma tensdo perpétua entre a necessidade de
conformidade e o desejo de pensamento critico.
Uma das acusac¢Oes discutidas € que o anti-
intelectualismo do Exército e sua prevencgao
contra os pensadores impede que alguns
expressem plenamente as suas ideias.*® Outra
acusacao sugere que o sistema de avaliagdo dos
oficiais, com seu foco nas realiza¢des individuais
e ndo na saude da organizagéo a longo prazo,
impede que os oficiais pensem criativamente.*
Um relatorio aponta uma orientacdo contraria
ao combatente e que o Exército se concentra
tanto no longo prazo que negligencia suas
necessidades imediatas.*’ E essa troca continua
a basear-se na premissa de que uma postura
burocrética (novamente, vista como negativa)
domina a cultura do Exército. Araiz desse padrdo
— no qual a burocracia sempre aparece como
uma questdo contenciosa — pode decorrer da
prépria composicao do corpo de oficiais.
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Os estudos continuam mostrando que muitos
oficiais correspondem a dois tipos bem claros
de personalidade dentro do esquema Myers-
Briggs (MBTI), os dois com uma preferéncia
por eficiéncia, dados, estrutura e resultados
— uma preferéncia pela burocracia.** Quinn
nos lembra que uma tendéncia para a estrutura
ndo nos impede de agir com flexibilidade e
criatividade e de acolher mudancgas. Ou seja,
uma inclinacdo burocratica ndo precisa ser
um impedimento para a mudanga, mas pode
influenciar o modo como o Exército, como um
grupo define os limites entre as zonas negativas
e positivas de Quinn. E claro que o teste de
tipologia Myers-Briggs ndo € uma ciéncia
exata, mas esses resultados apontam para um
tipo de predominancia de personalidade no
corpo de oficiais do Exeército.

Esses dados podem sugerir que o Exército
sofre do pensamento grupal, que a organizacgéo
e as pessoas responsaveis pelo sistema exercem
pressdo para impor a conformidade.*? Essa
conclusdo é plausivel porque, segundo 0s
estudos citados anteriormente, o restante
do corpo dos oficiais € distribuido entre os
outros 14 tipos do MBTI. A pressdo de um
grupo dominante como esse pode eliminar a
diversidade.*® Comportamentos de pensamento
grupal incluem uma crencga incontestada na
moralidade do grupo e um esforgo coletivo
para justificar agdes ou desqualificar oponentes.
Manifesta-se como autocensura, mas espelha
a nocgdo de Galbraith de estabilidade por meio
da adesdo formal a uma doutrina oficialmente
defendida.*

A mensagem para os lideres do Exército —
especialmente para os 46,5% de oficiais fora
da maioria — € reconhecer a tendéncia ou
pendor ao pensamento burocratico. Cheverton
e Peters nos lembram que a frustracdo e
a raiva impulsionam o comportamento
conspiratério e desorientado. E facil imaginar
fanaticos agindo para criar planos de avaliacdo
separados ou novas taticas ou regras de
engajamento com base na experimentacéo,
com consequéncias potencialmente indesejadas
para todos. A forma como esses diferentes
tipos interagem e se comunicam pode fazer
a diferenca entre a mudanca bem-sucedida
ou “ideias estigmatizadas como incorretas”,
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independentemente de o assunto ser inovagao,
mudanca, conformidade ou o que define um
criador de caso.*

Quando a Inovacado D4 Errado

As falhas de lideranga e os abusos em
Abu Ghraib sdo um exemplo contemporaneo
flagrante de comportamento inovador
descontrolado. Servem de alerta aqueles que
defendem um ataque total a burocracia. Um
inconformista poderia ver nos abusos uma

A coisa mais importante que
os lideres de escaldo superior
podem fazer para manter o
processo vivo e significativo
€ se recusarem a participar de
debates superficiais...

expressdo de criatividade, apenas mais um
conjunto de conceitos para lidar com uma
dificuldade percebida, mas ndo inerentemente
errados. Se os sistemas de controle, como
as regras de engajamento, sdo considerados
como obstéculos, corre-se o risco de burlar
as normas em nome da conveniéncia ou de
objetivos vistos como nobres. O inconformista
pode afirmar que taticas inovadoras,
principalmente se bem-sucedidas (conforme
definidas pelo individuo), devem sobrepor-se
a quaisquer restricGes estabelecidas pelos
“Fobbits” (soldados que passam a maior
parte do tempo em bases operacionais
avancadas), “REMFs” (rear-echelon-m-f-s,
ou “filhos da mée do escaldo de retaguarda”)
ou “burocratas mesquinhos”.* E verdade
que a inovacdo precisa dos seus defensores
e dos inconformistas, mas os inovadores nao
sdo necessariamente os herois nos esforgos
de combater a inércia burocratica. Quando
tém ramificacdes eticamente estratégicas
e normativas, os juizos descuidados sdo
terrivelmente nocivos.

Antes que se veja envolvido em um escandalo
causado por efeitos de segunda ou terceira
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ordem de alguma inovacao supostamente bem-
intencionada, o Exército deve desistir de se
apressar para remover barreiras. No entanto,
isso ndo significa que ele deva parar de buscar
ideias novas, experimentacdo prudente ou uma
cultura que recompense a criatividade. Significa
apenas que o Exército precisa desenvolver
uma visédo mais precisa do que quer e usar um
vocabulério condizente.

Podemos achar os dois “na organizacéo
que aprende”, um conceito desenvolvido
ha 17 anos por Peter Senge, palestrante do
Massachusetts Institute of Technology e
escritor. A organizacdo que aprende nao é um
programa da moda, mas uma receita para ir além
das palavras cosméticas e do momento e entrar
nos detalhes do verdadeiro aperfeigoamento.
As ideias de Senge sdo portanto extremamente
relevantes para os conceitos e doutrina atuais
do Exército. Na verdade, o Exército ja pratica
muito do que Senge detalha e, por isso, ha
pouca novidade para implementar ou adotar.
Estudar seu conceito serve a dois propdsitos.
Primeiro, podemos reconhecer o mérito
de termos uma cultura institucional que
varios consideram como modelo para o setor
empresarial americano; segundo, ao fazé-lo,
podemos abandonar a retdrica que cerca a
palavra “inovacdo” e nos concentrar em gerar
melhorias no sistema.

A premissa de Senge é simples. Para que
um negocio tenha sucesso, seus funcionarios
precisam aprender mais rapido que seus
concorrentes. As organizagdes devem reconhecer
0s obstaculos ao aprendizado e se comportar de
modo a minimizar essas tendéncias. Segundo
Senge, as pessoas baseiam suas decisfes em
informagdes incompletas, usando suposi¢des e
generalizacGes sem entender o contexto geral.
Resolvem sintomas e depois tentam culpar um
anénimo “eles” quando, no final, nada muda
ou suas ideias miopes agravam o problema em
vez de resolvé-lo.#’

Inovacao nas
OrganizagcOes que Aprendem
Se essa linguagem parece familiar, ndo é

para menos. Ela reflete as imagens negativas
do chamado comportamento “inovador”. Parte
do que faz com que uma organizagdo seja uma
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organizacdo que aprende é sua capacidade de
ir além de modelos superficiais passados e
abstragdes gerais que caracterizam nossa visao
romantica da inovacdo e dos inconformistas. A
organizacdo bem-sucedida abandona premissas
ndo questionadas, “fatos” baseados na intui¢ao
e raciocinios displicentes porque eles impedem
a objetividade e suprimem o aprendizado.*®
As organizacdes que aprendem insistem em
tomar decisdes com base em fatos e insistem
nos dados e no exame cuidadoso das evidéncias
para garantir que se concentrem na causa, ndo
nos sintomas do problema. O novo curriculo
ILE do Exército, que enfatiza o pensamento
critico e insiste no uso de padrdes intelectuais
como clareza, precisdo e imparcialidade, é
evidéncia desse comportamento. Apesar de
sempre discutirmos seus meritos, 0S processos
encontrados na nossa doutrina para tomadas
de decisdo deliberadas comprovam que
reconhecemos nossa inclinagdes conscientes e
inconscientes e nos empenhamos em supera-
las.*

As organizacdes que aprendem também
revisam periodicamente os sucessos e fracassos
e examinam como reagem aos ambientes
emergentes. As organizacdes que entendem
que *“o conhecimento obtido com o fracasso e,
muitas vezes, essencial para alcangar sucessos
subsequentes” estdo dispostas a aprender com a
experiéncia passada.>® Para o oficial, essa logica
ndo é nova. Os beneficios desse processo sdo
evidentes nos produtos do Centro de LigGes
Aprendidas do Exército, dados da avaliacédo
interna pds-acdo e vantagens de grupos de fim
especifico como a Forca-Tarefa de Dispositivo
Explosivo Improvisado.

Um principio importante de uma boa
organizagdo que aprende é sua capacidade
de disseminar o ensinamento extraido com
rapidez e eficiéncia. Isso inclui ndo sé o
compartilnamento de informagdes, mas também
incentivos para recompensar o sucesso de modo
que as praticas possam mudar rapidamente.
Jordan reconhece nas Forgas Armadas um
sentido de colaboracdo incomparavel, ao
mesmo tempo em que acusa a comunidade
empresarial do comportamento oposto. Afirma
que é facil falar sobre compartilhar as melhores
praticas, mas que os sistemas de recompensa
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empresariais na verdade prejudicam o trabalho
em equipe e encorajam a subotimizacéo.®!
Observa que, nas Forgas Armadas, o sentido de
apoio mutuo é mais forte que a competitividade.
Apesar do debate sobre avaliagdes de oficiais, a
comunidade empresarial acredita que as Forgas
Armadas definem o sucesso como a realizacgéo
de metas muatuas, ndo como uma conquista
individual.

Entender a organiza¢cdo que aprende é
apenas meio caminho andado. A outra metade
é garantir que ndo se caia na armadilha da
mudanca cosmética ou pior. Galbraith diz que
0s membros do “sistema” sempre defenderdo
a originalidade vestindo antigas verdades com
trajes novos ou aceitando pequenas heresias
como boas. Esses substitutos para mudancas
verdadeiras podem eliminar a introspeccao
e a reflexdo, que ndo sdo de forma alguma
amplamente aceitas ou facilmente praticadas.
De acordo com o historiador Williamson
Murray, julgamentos precipitados aliados a
interesses pessoais obscurecem ou distorcem
facilmente o entendimento.5?

Mudar é dificil, ndo importa como se disfarce
a questdo, e podemos esperar contratempos e
imperfeigbes. A coisa mais importante que 0s
lideres de escaldo superior podem fazer para
manter o processo vivo e significativo é se
recusarem a participar de debates superficiais,
contestarem publicamente os argumentos
(dentro e fora do Exército) que estejam
aquém dos padr@es intelectuais e resistirem
a tentacdo de reduzir o pensamento e 0
aprendizado a uma matriz quando o objetivo,
muitas vezes, é simplesmente completar
uma lista de conferéncia. Desenvolvemos
pensadores criticos — membros de uma
organizagdo comprometida com o aprendizado
— por meio da préatica e ndo de ditames. A
linguagem simplista constante do Manual de
Campanha FM 1-0 é adversa a esse conceito
e prejudicial as metas de desenvolvimento
de lideranca do Exeército. O proximo chefe
de Estado-Maior do Exército deve repensar
sua mensagem e como ele a transmite; caso
contrario, terd exatamente o que pediu, mas
ndo o que realmente deseja.

As possiveis consequéncias de uma
linguagem ambigua sdo reais e estdo

21



acontecendo. A discussdo atual no Exército
sobre inovagdo, audacia, adaptabilidade e
mudanca é promissora e demonstra que nao
precisamos aceitar termos da moda como
substitutos de orientacdes valiosas. Oferecer
0 modelo conhecido como a organizacdo que

aprende é uma tentativa ndo de acrescentar
outra panacéia a mistura, mas de sugerir um
marco existente para entender a inovacéo,
marco esse que pode acrescentar precisao a sua
mensagem e idealmente desenvolver lideres
flexiveis e criativos.MR
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O Papel da Empatia na Guerra Irregular

Major John Bauer, Exército dos EUA

PUBLICACADO

CONJUNTA 3-0, Joint

Operations (Operacgdes
Conjuntas), acrescentou
“comedimento”, “perseveranca” e
“legitimidade” aos nove principios
de guerra reconhecidos como
doutrina desde 1949.! Dos trés
termos acrescentados, legitimidade
€ 0 mais importante para a guerra
irregular. O Manual de Campanha
FM 3-24, Counterinsurgency
(Contrainsurgéncia), observa:
“O poder politico é o principal
problema nas insurgéncias e
contrainsurgéncias; todos os lados
querem fazer com que as pessoas
aceitem seu governo ou autoridade
como legitimos”.2 O FM 3-24 usa
a palavra “legitimidade” 83 vezes e
afirma: “A legitimidade é o principal
objetivo [da contrainsurgéncia]”.?
Para a contrainsurgéncia e no
contexto mais amplo da guerra
irregular, a questdo central é como
ganhar e manter a legitimidade.

QUADRO:

Legitimidade e

Guerra Irregular
Para entender a legitimidade, € preciso
examinar seu oposto, a ilegitimidade. Uma das
principais causas da ilegitimidade de um governo
é a predominancia da opressdo e da injustica.
Por isso, lideres de insurgéncias que tiveram
sucesso no passado exploraram as injusticas
para ganhar o apoio popular. Mao Tsé Tung, por
exemplo, lider dos comunistas chineses durante a
Guerra Civil Chinesa, afirma: “As operacdes de
guerrilha... sdo o resultado inevitavel do conflito

““O bom samaritano™, de Vincent Willem van Gogh, 1890.

entre o opressor e o oprimido, quando este
altimo atinge os limites da sua tolerancia”.* Mao
admoestava seus revolucionarios a manterem a
confiancga do povo e dizia aos seus guerrilheiros
que havia trés regras de guerra:

e todas as agdes sdo sujeitas ao comando

e nao roubar do povo

e nao ser egoista nem injusto.®

Basta olhar para os lideres de insurgéncias
bem-sucedidas do século passado para ver

O major John Bauer, do Exército dos Estados Unidos, é
estrategista do Comando de OperacGes Especiais na Coreia.
E formado pela Academia Militar dos Estados Unidos e tem
dois mestrados em Ciéncias e Arte Militar pela Escola de
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Comando e Estado-Maior no Forte Leavenworth, Kansas.
Formou-se pela Escola de Estudos Militares Avangados e
serviu varias vezes nas unidades de Operagdes Especiais no
Afeganistdo e nas Filipinas.
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como a legitimidade foi importante para o
seu éxito. Ho Chi Minh evocou a Declaracéo
de Independéncia dos Estados Unidos e os
“Direitos do Homem” da Revolucéo Francesa
ao declarar a independéncia do Vietnd da
Francga, em 1945. Observou: “Por mais de 80
anos, os imperialistas franceses, abusando do
padréo de liberdade, igualdade e fraternidade,
violaram a nossa Terra-mée e oprimiram 0s
nossos cidadaos. Agiram de forma contréria
aos ideais de humanidade e justica”.®

A Publicacdo Conjunta 3-0 aponta para a
caracteristica fundamental da legitimidade:
“A legitimidade baseia-se na legalidade,
na moralidade e na retiddo das medidas
tomadas”.” Se a moralidade e a retiddo das
acOes sdo a base da legitimidade, entender
0 ponto de vista dos povos é decisivo para
uma concepcédo e planejamento operacional
acertados para a guerra irregular. De acordo
com a doutrina de contrainsurgéncia, o
ponto de partida mais adequado é entender o
ambiente operacional, incluindo seu povo e
os fendmenos sociais e culturais.® O Manual
de Campanha FM 3-0 hoje também reconhece
esse ponto, e acrescentou recentemente o
“entendimento” como o primeiro elemento do
comando em combate.®

Como
Operacionalizar a Empatia

A empatia pode ser um atributo vital
para os soldados envolvidos nas operacdes
de contrainsurgéncia. Como a legitimidade
depende de “moralidade e retiddo”, ter um
principio normativo moral ajuda a fazer a ponte
entre a doutrina e sua implementagdo. Apenas
afirmar a importancia do “entendimento” néo
garante que se va alcanca-lo. O entendimento
é incompleto a menos que considere
plenamente as percep¢des do outro, o que
exige uma projecdo empatica. SO se atinge
um entendimento verdadeiro do outro, o alter
ego, incorporando-se a totalidade do que é
“dado como certo” pela outra pessoa. Esses
imperativos sdo inerentes a chamada Regra
de Quro.

Apesar de geralmente associada a ética
cristd, a Regra de Ouro é na verdade anterior ao
cristianismo e originou-se no Ocidente, entre
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as culturas grega e romana.’® Era conhecida
por praticamente toda a Antiguidade grega e
romana e também por Herddoto e Antifonte,
o Sofista, no século V a.C.** No século IV
a.C., a Regra de Ouro era parte das endoxa
de Aristoteles, ou voz corrente de Atenas.'?
Da Grécia, espalhou-se por todas as culturas
que foram a base do mundo ocidental.
Enquanto isso, no Oriente, 0os chineses tinham

...a Regra de Ouro é

na verdade anterior ao
cristianismo e originou-se no
Ocidente, entre as culturas
grega e romana.

elaborado a sua prépria versdo dessa regra de
reciprocidade como parte do confucionismo
ortodoxo.

Paul Ricoeur examina a Regra de Ouro pelo
prisma da filosofia e a considera superior ao
imperativo categorico de Immanuel Kant
por causa da sua dimensdo antropoldgica
de solicitude ou cuidado.®® A maxima de
Kant (os seres humanos devem sempre ser
tratados como fins e nunca como meios) ndo
chega a exigir que se considere plenamente a
perspectiva do outro. A Regra de Ouro (“Trate
0s outros como gostaria de ser tratado”) é
uma melhor formula moral porque acrescenta
uma exigéncia de empatia implicita.** Ricoeur
argumenta que a Regra de Ouro “representa a
formula mais simples que pode servir como
transicdo entre a solicitude e o segundo
imperativo de Kant”.*® Para Ricoeur, o que a
regra possui que falta na formula de Kant, é
uma “intuigdo de alteridade genuina”.®

Empatia na
Doutrina do Exército
A doutrina do Exército reconhece a empatia
como uma ferramenta para se alcancgar
a legitimidade. O Manual de Campanha
FM 6-22, Army Leadership (Lideranga
do Exército), define a empatia como “a
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capacidade de ver algo do ponto da vista de
outra pessoa, identificar-se com as emoc0des e
sentimentos da outra pessoa e sentir-se dentro
dela”.'” Quanto a empatia e a legitimidade, o
Manual de Campanha afirma que a empatia
é util para conquistar o apoio da populacgéo:
“Dentro do ambiente operacional mais amplo,
a empatia do lider pode ser atil ao lidar com
populacdes locais e prisioneiros de guerra.
Fornecer a populacdo local de uma area de
operagdes 0 que € necessario para viver muitas
vezes transforma uma postura inicial hostil
em uma atitude de colaboragdo”.*® Por isso,
a disposicdo de uma determinada populacdo
em relacdo a “colaboracdo” esta estreitamente
ligada a empatia. Contudo, para ter uma
empatia verdadeira, os membros das Forgas
Armadas devem primeiro aceitar os habitantes
locais como seres humanos com um nivel de
dignidade igual ao seu.

A empatia é necessaria para se obter um
entendimento verdadeiro sobre o ambiente

operacional. O pensamento empatico permite
que os comandantes saibam como agir de uma
forma que seja aceitavel moral e socialmente. Na
guerrairregular, acdes “corretas” sdo pragmaticas
porque criam legitimidade e evitam a injustica.
Quando derivadas de um entendimento auténtico
sobre o povo, as acbes universalmente vistas
como “corretas” podem ganhar a confianca
dos que estdo sendo governados e resultar em
legitimidade. Por isso, uma Unica regra serve
como uma orientacao Util para se construir a
legitimidade: “Trate a populacdo do modo como
vocé gostaria de ser tratado”. Outra férmula
muitas vezes considerada até superior a essa
seria: “Né&o trate a populagédo de um modo como
VOCé ndo gostaria de ser tratado”.

Se a legitimidade é o principio supremo
da guerra irregular, e se um entendimento
verdadeiro da populacdo civil é a base para
obté-la, o sucesso na concepcdo operacional e
no planejamento militar para a guerra irregular
depende da reflexdo empética.MR
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De Vendedores Ambulantes a Xeques: Um Estudo
de Caso sobre Contratacdo no Sul de Bagda

Lisa A. Verdon

Um comandante de companhia do Exército dos Estados Unidos retine-se
com lideres de reconciliagdo em Radwaniyah para garantir a distribuicéo
equitativa de contratos entre as tribos locais, em outubro de 2007.

S ASSESSORES CULTURAIS

atualmente no Iraque atuam como

gregos modernos entre 0s romanos,
oferecendo sabios conselhos para 0 combatente.
Como especialista no Oriente Médio enviada
para a Base Avancada de Operacdes Falcon
em Bagda, fui integrada a uma brigada de
combate (brigade combat team — BCT) para
explorar os fendbmenos sociais dos iraquianos
relacionados aos costumes locais, resolucao de
conflitos, economia e organizacgéo politica e de
parentesco. Essa tarefa exigiu que eu trabalhasse
diretamente com comandantes operacionais
para dar opinides e fazer sugestdes com base nas

minhas observagGes de campo,
minha grande experiéncia no
Oriente Médio e servico militar
prévio. O objetivo era fornecer
uma “visdo de dentro” pelo
prisma da antropologia social,
analisando os dados de um ponto
de vista cultural duplo: dos
iraquianos e das Forgas Armadas
americanas. A prioridade da
BCT era a reconciliacao e, por
IS0, esta pesquisa concentra-se
no comportamento tribal
nesse contexto, destacando
0s possiveis resultados néo
intencionais das decisdes de
contratacdo tomadas durante a
“reconciliacdo” e uma aparente
recuperacao econémica.

A palavra “reconciliagdo”
ndo tem uma definicdo Unica
para os iraquianos. Os americanos no lraque
reconhecem a reconciliagdo como uma reducao
moderada da violéncia conquistada por “meios
pacificos” de modo que as melhorias de
infraestrutura, esfor¢os humanitarios, processos
politicos e seguranca possam ser transferidos
para os iraquianos. A reconciliagdo acontece
quando as hostilidades diminuem e tem inicio
0 processo politico. Existe, porém, uma relacédo
causal entre os contratos na reconciliacdo e a
violéncia: boas decisdes de contratacdo reduzem
a violéncia e promovem a reconciliacdo; mas
decisbes podem ter o efeito contrario. Quando
estive no terreno, fiz as seguintes perguntas:

Lisa A. Verdon foi desdobrada em Bagda, Iraque, em 2007-
08 para servir como assessora cultural e pesquisadora
social para o Exército dos Estados Unidos. Antes disso,
criou uma organizacdo sem fins lucrativos na Filadélfia,
Pensilvania, para promover ligagdes comerciais e culturais
entre empresas americanas e do Oriente Médio. Verdon foi
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pesquisadora Fullbright em 1993 para o Oriente Médio
e, desde entdo, viaja com frequéncia por toda a regido,
incluindo Bahrain, Jordania, Emirados Arabes Unidos

e Arébia Saudita. E formada em Estudos Internacionais
pela Drexel University e tem mestrado pela University of
Pennsylvania.
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e Quais sdo os efeitos das decisdes de
contratagdo da coaliz&o nas estruturas tradicionais
de poder iraquianas?

e Estamos questionando estruturas de poder
tribais antigas quando contratamos a tribo, irmao
ou primo “errado”?

e As nossas decisOes de contratagdo se
baseiam em valores ocidentais que podem causar,
no longo prazo, danos aos elementos frageis da
reconciliacdo?

e Com quem devemos formar aliangas para
construir um futuro sustentavel?

Aanalise a seguir visa a fornecer discernimento
sobre esta dificil pergunta: a minha decisdo de
contratagdo promovera a reconciliacdo?

~ Uma Expressao
Arabe Revela o Dilema

N&o é dificil imaginar que fortalecer 0s novos
“chefes guerreiros” locais por meio de contratos
de reconciliacdo possa causar divergéncias entre as
tribos nas areas do Iraque dominadas pelos sunitas.
Muita gente conhece a expressao arabe que diz:
“Meu irmdo e eu contra 0 NOSSO primo, mas meu
primo e eu contra um estranho”. Um corolario
desse ditado é: elimine o estranho por meio da
reconciliacdo, e entdo os primos brigardo entre eles
quando o poder, fortemente vinculado aos valores
da honra e da vergonha, for contestado.

Os programas de seguranca da reconciliacdo
sdo concebidos para impedir a entrada de um
inimigo externo. Eliminar uma ameaga podera
trazer outra, o que pode prejudicar as aliancas
dos Estados Unidos com o0s xeques. Se isso
acontecer, um concorrente ou conspirador podera
competir pelo apoio das tribos. Nunca se deve
presumir que a cooperacao que temos com as
tribos seja absoluta. Para manter vinculos fortes,
é fundamental que os comandantes militares
americanos entendam os contextos culturais,
politicos e econémicos que influenciam os
comportamentos tribais iraquianos.

Corrupcao e Economia Tribal

Aabundancia de petréleo no Iraque e o governo
autoritario de Saddam Hussein conseguiram
impedir que a economia do pais se tornasse
demasiadamente dependente dos seus aliados e
paises vizinhos, apesar das san¢Ges econdmicas
das Nacdes Unidas impostas em 1990 depois
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da sua invasdo ao Kuwait. Contudo, o lraque
dependia muito do seu setor de petroleo,
responsavel por aproximadamente 60% do seu
produto interno bruto. Apesar de Bagda e outras
areas urbanas serem relativamente modernizadas,
cerca de 25% da populacdo do Iraque é rural e
predominantemente tribal. Saddam apoiava e
recompensava as tribos que eram fiéis a ele e
reduzia o poder das que ndo eram. Reconhecia as
vantagens de conceder poder aos lideres tribais
e xeques que controlavam projetos locais porque
sabia que, em troca, as tribos arregimentariam
apoio nacionalista em épocas de guerra.

Na Provincia de Al Anbar, as For¢cas Armadas
americanas viram até que ponto o apoio tribal
contribui para o éxito da missdo no Iraque. A
medida que a estabilidade é alcangada por meio
do sucesso da reconciliacdo, os projetos de
reconstrugdo podem ser planejados e executados
sabendo-se que os iraquianos podem fornecer
seguranca local adequada. Conforme financiam
mais projetos, as forcas da coaliz&o familiarizam-se
cada vez mais com a informalidade e com a forma
geralmente encoberta de se conduzir negocios no
Iraque. A ideia de que os iraquianos sdo corruptos
— principalmente as tribos — influenciou as
decisbes de contratacdo das forcas da coalizao.
Os lideres tribais tendem a ficar com até 30% do
dinheiro pago para os contratos e nem sempre
cumprem suas obrigacOes contratuais. Para
garantir uma distribuicdo equitativa entre as tribos
e a concluséo répida dos projetos, as for¢as da
coalizdo optaram por celebrar contratos com nédo

Os lideres tribais tendem a
ficar com até 30% do dinheiro
pago para 0s contratos e
nem sempre cumprem suas
obrigacbes contratuais.

xeques, 0 que provoca conflitos tribais, ja que
0s xeques lutam para manter poder e prestigio,
principalmente dentro das suas proprias tribos.
Corrupcéo e concorréncia. A corrupgao no
Oriente Médio é analoga a concorréncia na nossa
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sociedade; por isso, 0s iraquianos ndo veem
necessariamente o que chamamos de “corrupgéo”
como uma indicacdo de falta de carater.! No
Iraque, a corrupgéo € a norma, € 0 metodo com
0 qual os lideres garantem seu poder. Os lideres
tribais usam a forca para manter suas posicdes
sobre 0s que governam. Recorrem a subornos
e tratamento preferencial conforme sobem na
cadeia hierarquica ou se tornam hostis frente a
um oponente de nivel inferior. Quando as forcas
da coalizdo celebram contratos diretamente com
membros inferiores das tribos, 0s xeques reagem
rapidamente para por fim a qualquer desafio a
sua autoridade.

A coalizéo deve lidar com cautela com os
lideres tribais e xeques e avaliar cuidadosamente
com quem celebra contratos para evitar qualquer
transtorno no equilibrio de poder tribal. Os
xeques consideram 0s subornos e outros
favores como sendo parte do custo de conduzir
negécios. Esse custo dos negdcios traduz-se no
comportamento patriarcal de um xeque para
com a sua tribo. Essa aparente corrupgdo é um
desafio para os ocidentais que trabalham em
posicdes de contratagdo. A concorréncia é a
base dos Regulamentos Federais de Aquisi¢Oes
(Federal Acquisition Regulation).? O Ocidente
se acostumou a uma economia de mercado livre
justa e supostamente transparente. Os agentes de
contratacdo que veem 0S Xeques COMO pessoas
corruptas prefeririam lidar com a abordagem
mais direta de um ndo xeque. Contudo, com

A Al-Qaeda no Irague mais
tarde impds regras rigidas de
comportamento “islamicas”
as tribos. Pouco depois, a
alianca dos xeques com a AQI
desintegrou-se...

frequencia, nas culturas tribais, a pessoa mais
franca e transparente envolvida diretamente
com a coalizdo é uma pessoa com menos poder
e menos influéncia na sua comunidade. Os
xeques, que geralmente trazem com eles alguns
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companheiros da tribo quando se reinem com
as forcas de coalizdo, consideram uma pessoa
dessas como um oportunista traidor que esta
prejudicando a estrutura local de poder.

[Os xeques]... sentem também
que tém direito de controlar
0s contratos concedidos a
membros das suas tribos.
Controlar esses recursos
garante a wasl do xeque e lhe
confere poder...

Contratagdo para reconciliacdo no sul de
Bagda. Em 2007, um comandante de uma forca-
tarefa americana obteve uma carta que criticava um
dos seus contratados iraquianos da reconcilia¢do
— um primo de um proeminente xeque sunita na
regido — por “corrupgao e conspiragdo” contra 0s
sunitas. Evidentemente, a tribo da pessoa contratada
escreveu essa carta em retaliagdo pelas atividades
econdmicas de reconciliagdo concedidas ao primo.
As forcas da coalizéo receberam também um aviso
sobre a seguranca local que pode ter sido a reacdo do
primo menos importante a carta. Independentemente
de quem fez 0 qué, o fato é que as forcgas da coalizéo,
contando com a estabilidade “negociada”, viram-se
perigosamente envolvidas em uma briga de familia.
As tensdes entre as tribos iriam agora testar a eficacia
do novo programa de seguranca local destinado a
reduzir a violéncia.

Um programa de voluntarios de seguranca ira-
quiano, inspirado nos Filhos do Iraque em Al Anbar,
€ um acordo entre as for¢as da coalizao e os sunitas
locais para retirar a forca a Al-Qaeda no Iraque (Al-
Qaeda in Irag— AQI) das &reas tribais sunitas e, em
seguida, evitar uma futura infiltracéo de insurgentes
por meio do estabelecimento de milicias locais em
postos de controle selecionados e da realizagdo de
patrulhas embarcadas. A criacao de um programa de
voluntarios, inicialmente financiado pelas for¢as da
coaliz&o, teve sucesso imediato e 0s ataques contra
os soldados diminuiram significativamente nas areas
em que esses acordos foram feitos.
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No entanto, uma vez que a seguranca foi
estabelecida para manter o inimigo externo fora do
sul de Bagda, surgiu uma disputa inesperada entre as
tribos, que teve inicio quando a BCT decidiu pagar
diretamente o primo do xeque como comandante
do grupo de voluntarios de seguranca. Antes disso,
0 Xeque era o principal contratado para 0s postos
de controle e responsavel por pagar seu primo
como supervisor deles. O sucesso do primo em
obter um bom contrato, aliado aos seus projetos de
fortalecer e apoiar os xiitas locais — uma meta da
reconciliacdo — ameacava a autoridade do xeque.
Conforme esse primo inferior do xeque, agora
chamado de “oponente”, aproveitava a0 maximo
0 seu relacionamento com as forgas de coaliz&o, 0s
lideres da sua tribo se tornavam mais hostis a ele.

Ameaca aos xeques. Os lideres tribais protegem
as bases do seu poder conforme manifestado pela
influéncia (“wastah”) e reputacéo (“wasl”). Embora
ja explorem as recompensas financeiras de um
programa de seguranca lucrativo, varios xeques
sentem tambem que tém o direito de controlar os
contratos concedidos a membros das suas tribos.
Controlar esses recursos garante a wasl do xeque e
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Ihe confere poder; os xeques mantém seu dominio
aproveitando-se da sua wastah para diminuir a
ameaca de um oponente.

Ameaca as forcas da coalizdo. Os xeques
chegam a recorrer a forca para proteger seu poder.
Com o apoio das forgas da coalizao, eliminaram efe-
tivamente a AQI em Bagda depois que perceberam
que a ideologia islamica na verdade desvalorizava
0 poder tribal. A carta de retaliacdo afirmava que
qualquer pessoa que Se opusesse ao oponente ou
trabalhasse contra ele “seria alvo dos americanos por
trabalhar com a AQI”. Isso insinua que o oponente
recebe protecdo dos americanos enguanto comete
suas “mas acoes”. N&o ha duvida de que os autores
evitam abertamente culpar 0s americanos por causa
de um relacionamento patrdo-cliente; em vez disso,
condenam paradoxalmente o oponente por ter
conquistado o apoio das forgas da coalizdo. Uma
afirmacao dessas merece ser examinada.

Aliancas negociadas. Eles [os &rabes] estédo
sempre prontos para adular os poderosos: doceis
como cordeiros quando estéo diante de um poder
armado.®

—— Andrew J. A. Mango

O “modeef” ou “refigio” dos xeques: lideres tribais e fazendeiros locais se reinem com forcas da coalizao para discutir
planos de um contrato para restaurar a producdo agricola na area, novembro de 2007.
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Embora os xeques gostem da companhia dos
americanos, chamando-0s, muitas vezes, de novos
membros das suas tribos, os dois lados eram
grandes inimigos até pouco antes de terem feito
essa nova “amizade”. Como Saddam dava poder
a esses xeques em troca da sua lealdade, a invasédo

Os xeques... querem
permanecer nas suas regioes,
onde as pessoas reconhecem,
valorizam e defendem a sua
autoridade. Perturbacotes

nas relacdes de poder séo

um desafio para a meta de
reconciliacdo liderada pelos
Estados Unidos.

do Iraque de Saddam pelos Estados Unidos foi
inicialmente vista como um ato de agresséo contra
as tribos. Os sunitas também se preocupam que
0s Xxiitas, que consideram como pro-Ird, possam
controlar seu governo. Pouco depois da invasao,
as tribos sunitas pediram o apoio armado da AQl,
uma deciséo que se mostraria fatal.

A Al-Qaeda no Iraque mais tarde imp0os regras
rigidas de comportamento “islamicas” as tribos.
Pouco depois, a alianca dos xeques com a AQI
desintegrou-se, depois que varias pessoas que
se opunham a hegemonia do fundamentalismo
islamico foram assassinadas. Os xeques buscaram
0 apoio das forcas da coaliz&o porque os objetivos
da AQI destruiriam o modo de vida tribal, incluindo
0 poder dos xeques. Um xeque de Al-Jabour
mostrou fotos de parentes decapitados cujas
cabecas tinham sido colocadas cerimoniosamente
nos troncos por assassinos da AQI. Mostrou as
fotos como prova contra a AQI. Por causa dessas
taticas de terror, a reconciliagdo com os sunitas no
Iraque continuou se disseminando nos territdrios
governados pelos xeques.

O significado de “reconciliacdo” nos territorios
governados pelos xeques no Iraque é diferente
do que os militares americanos entendem por
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esse termo. Os xeques sdo poderosos nas terras
que governam. Um xeque do sul de Bagda
sentiu-se honrado protegendo os fazendeiros
locais que 0 acompanhavam a uma conferéncia de
reconciliacdo em Al Anbar; mas se chateou quando
a Policia Nacional do Iraque, desconhecendo seu
status local, assumiu o controle como “protetora”
depois que eles chegaram. Os xeques e 0S
membros da tribo querem permanecer nas suas
regides, onde as pessoas reconhecem, valorizam
e defendem a sua autoridade. Perturbagdes nas
relacdes de poder sdo um desafio para a meta de
reconciliacdo liderada pelos Estados Unidos de
integrar os voluntarios de seguranga iraquianos as
forcas iraquianas regulares. Os voluntarios temem
ficar longe da protecdo do seu xeque, ao passo
que os xeques hesitam em perder o apoio armado
dos membros da tribo nos quais tradicionalmente
confiaram. Contudo, os xeques poderdo pedir
aos membros da sua tribo que se unam as forcas
iraquianas depois que 0s sunitas conquistarem
influéncia politica no seu novo governo.

Reciprocidade na Reconciliacdo

O que os xeques querem em troca de oferecer
cooperacao total as forcas da coalizdo? Os
xeques querem manter o poder e a honra
acima de tudo e querem continuar governando
em um ambiente estavel e prospero. De pe,
do lado de fora do seu reflugio, ou “modeef”,
um eminente xeque observou sua terra estéril
lembrando-se de quando sua propriedade era
uma fazenda bem cultivada. Enumerou todos 0s
legumes, frutas e flores que um dia cresceram
no seu terreno enquanto seus olhos percorriam
a area dentro do seu campo de visdo. Culpou
a coalizdo por secar 0s canais ao construir
estradas sobre eles. Apesar de os arabes néo se
esquecerem das injusticas, o perddo € possivel
mediante a compensacdo, ou fasl. O xeque
observou: “A maioria das pessoas aqui sao
simples e sO querem cultivar a terra”. Nesse
contexto, 0 Xxeque quer o contrato para limpar
0S canais para que a agua possa fluir até as
fazendas — o acordo de “fasl”. Receber esse
contrato e melhorar a qualidade de vida do seu
povo permitiria que o xeque validasse sua wasl
demonstrando sua wastah com a coalizdo. O
Xeque veria a concessdo do contrato a outra
pessoa como uma humilhacao.
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Quando os xeques negociam com a coalizao,
mostram como uma trégua — destinada a
restaurar a honra— é tradicionalmente feita entre
as tribos. Os xeques estdo, de fato, interessados em
estabilizar o Iraque e esperam uma compensacao
por todas as perdas sofridas com a guerra,
incluindo a perda do poder. Querem ser venerados
como “verdadeiros xeques” e exercer suas fungdes
do modo como estdo acostumados a fazer.

O que define um *“xeque”. O legado de
um xeque, conforme definido por aqueles que
entrevistei no campo, depende de onde ele mora,
de como se tornou xeque, de quanto respeito
tem do seu povo e de sua confiabilidade e
determinacdo. Um xeque disse: “A nossa area
tem xeques verdadeiros porque vivemos em
aldeias, ndo em cidades. Quando eu era jovem,
meu pai me levou para conhecer todos 0s xeques
verdadeiros. Meu pai me falou sobre eles e me
ensinou como ser um verdadeiro xeque. Varios
xeques, principalmente xiitas, ndo sdo xeques de
verdade; Jaish A-Mahdi (JAM) lhes da dinheiro
e entdo eles dizem que séo xeques”.

Confidencialmente, os xeques frequentemente
enfatizam as desvantagens de negociar com 0s
que nao sao xeques. Um xeque explicou: “Estou
Ihe dizendo isso para que saiba com gquem esta
lidando — os xeques verdadeiros e 0s nédo
verdadeiros. Eles ndo honram os convites que
Ihes fazemos porque nem sempre aparecem.
N&o podem controlar seu povo do jeito que nos
podemos”. Acrescentou: “Prefiro me reunir
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apenas com xeques. Ndo posso me reunir com
ndo xeques; isso ndo é bom para nos”. Os xeques
pedem que a coalizdo reconheca sua posicao
“nobre” mesmo quando se relinem com oS Xeques
“falsos”, fazendo uma concessédo, durante as
reunides de reconciliacdo. Os xeques preferem
lidar com os assuntos como sempre fizeram e por
isso querem que as forcas de coalizdo os tratem
dentro dos limites culturais tribais.

Cenario legal das tribos arabes. Referindo-se
a um incidente envolvendo o desaparecimento
de um xiita local, um xeque sunita elogiou as
forcas da coaliz&o por permitirem que 0s xeques
tratassem do assunto de acordo com 0s costumes
locais. “E melhor deixar que as tribos resolvam
seus problemas”, comentou um xeque, que depois
acrescentou: “Foi melhor que nos tenham deixado

Mais cedo ou mais tarde,

0s xeques tomam medidas
para salvar sua honra e lidar
com a situacao da sua forma
habitual.

fazer as buscas para descobrir a verdade”. Os
iraquianos no regime de Saddam sempre foram
tribais. Se alguém cometesse um crime, as forgas
de seguranca de Saddam o colocavam na priséo,

Reunido de reconciliacao no distrito de Rashid, Bagda: xeques sunitas e xiitas, governo, forcas de seguranga e lideres
religiosos discutem um plano de reconciliagdo para o distrito unificado, 30 de outubro de 2007.
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mas o governo sempre recorria a lei tribal na hora
de fazer justica. A tribo da vitima determinava
o preco do sangue (fasl). “Essa € uma cultura
do olho por olho, principalmente na minha area
[rural]. Quando ocorrem conflitos com o pessoal
local, os xeques se relinem para discutir as coisas
boas um sobre o outro.” “No entanto”, acrescentou
rispidamente, “varios xeques nas suas reunides
de reconciliacdo ndo sdo verdadeiros. Conhego
varios dos novos xeques xiitas; eram vendedores
ambulantes que costumavam me vender cigarros
e tomates... Tragam-nos um varredor de ruas e
o0 transformem em um Xxeque e assinaremos um
acordo de reconciliagdo com ele também.”

E necessario chegar a um equilibrio entre os
costumes das forgas da coalizdo e os das tribos
iraquianas. Os xeques geralmente preferem
resolver os problemas entre eles mesmos por
meio do consenso e por um acordo informal
“de cavalheiros”. O “preco do sangue” € uma
indenizagédo equivalente ao valor de um parente
morto ou ofendido, ou de uma propriedade
danificada. “Um acordo para resolver problemas
no ambito tribal é bom. Temos um modo
inteligente e calmo de solucionar 0s nossos
problemas. H& mais acontecendo nos bastidores
com 0s xeques. Se vocés tivessem procurado
0S xeques no inicio, ndo teriam perdido tantos
soldados”, observou um deles.

Ao contrario dos xeques “falsos”, um verdadeiro
xeque influencia a forma como seu povo sente as
ameacas percebidas e reage a elas. Um xeque
comentou: “0s americanos ndo entendem uma
coisa: todas as pessoas respeitam 0s xeques e 0
seguirdo, ndo importa o que diga e onde more”. Os
xeques do primo menos importante ndo podiam
aceitar que seu oponente tivesse estabelecido com
sucesso uma “wastah” com as forcas da coalizdo e
uma “wasl” entre o povo local, uma oportunidade
que obteve com a reconciliag&o.

A wasl do oponente colocada a prova. O
oponente conseguiu ganhar influéncia fora da sua
comunidade imediata, participando, muitas vezes,
do Conselho do Distrito de Rashid, dominado pelos
xiitas, mesmo quando a lideranca do conselho
hesitava em aceitar seis membros do conselho
sunita Saydiyah eleitos democraticamente e
localmente. Os xeques colocaram a prova a
capacidade do oponente de manter seu novo
status. O oponente disse com confianga: “Sou
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um cara direto. N&o ligo para 0 que as pessoas
falam pelas minhas costas”. Entretanto, quando
percebeu que sua wasl, ou reputacao, estava em
risco, disse: “Perder minha reputacdo € muito
pior do que vocé perder um filho”. Durante uma
entrevista anterior, o xeque do oponente havia dito
que o primo nao era confiavel e era ganancioso
— criticas semelhantes as que foram feitas na
carta obtida pelo comandante da forca-tarefa. O
Xeque aparentemente iniciou uma campanha de
difamacdo para destruir a reputacdo do oponente
entre seu povo, o que no final colocou o oponente
e as forcas de coalizdo em risco. O oponente foi
assassinado em julho de 2008.

O Poder e os Desafios ao Poder

O estudo de caso do sul de Bagda € um exemplo
das complexas relagdes em uma sociedade
tribal e dos efeitos adversos de um contrato de
reconciliagdo bem-intencionado. ABCT escolheu
negociar com o oponente diretamente porque ele
ofereceu um sucesso imediato de reconciliacao.
Do ponto de vista ocidental, o oponente era
proativo, baseava-se em fatos e era transparente
guando comparado com as formas misteriosas
dos xeques. No entanto, 0 oponente ndo tinha o
poder tribal ou a aprovacao que eles tinham. Mais
cedo ou mais tarde, os xeques tomam medidas
para salvar sua honra e lidar com a situacdo da
sua forma habitual. E ai que comeca a violéncia
entre as tribos.

N&o se devem interpretar 0s comportamentos
dos iraquianos com base na aparéncia. A
sociedade foi sempre baseada na relacéo entre o
poder e os desafios ao poder, em que 0s xeques
e seus subordinados fazem esquemas habeis
para ganhar mais poder e prestigio por meio da
adulac&o, conspiracdo e mudanca de aliancas. E
fundamental manter o apoio dos xeques e lidar
diretamente com eles. Quando ocorre um conflito,
os lideres tribais tentam primeiro resolver o
problema cara a cara para encontrar uma solugao
sensata.* Se isso falhar, recorrem a violéncia ou
a demonstracdo de forca. Os xeques esperam
que qualquer humilhacdo que possam sofrer seja
diretamente resolvida pelo ofensor. No sul de
Bagd4, a maior ofensa foi conceder a um primo
menos importante um contrato que excluia o
xeque. O assassinato do oponente foi investigado,
mas até agora nao foi solucionado.
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Contratacao
Local e Efeitos Estratégicos

Dada a natureza volatil e politicamente intensa
da maioria das operacdes de estabilidade, acGes
individuais e de unidades pequenas podem ter
consequéncias desproporcionais para o nivel
de comando. Em alguns casos, as operagdes
taticas e as agdes individuais podem ter efeitos
estratégicos.” No nivel tatico no Iraque, boas
decisdes de contratacdo ajudam a garantir
a seguranca ao oferecer uma distribuicédo
equitativa de contratos entre os lideres tribais,
como feito por um comandante com bom tino
comercial que trabalhou no sul de Bagda.
Entretanto, uma decisdo ruim de contratacdo
dificulta a estabilidade no nivel microtribal.
Para garantir que todos os contratos sejam
concedidos e implementados com sucesso — e
que a seguranca geral seja mantida— o recém-
criado e provisério Comando de Contratacdo
do Exercito, que supervisiona o Comando
Expedicionario de Contratacao, poderia replicar
0 processo usado pela comunidade de aquisicédo
de defesa americana, dando assim o exemplo
de justica e transparéncia da nossa propria
politica de contratacdo para os iraquianos
enquanto fazemos a transicdo da governanca e
da seguranca para eles.

Uma possibilidade seria criar um marco de
contratacdo que usasse um xeque como “principal
contratado” ou “principal integrador de sistema”,
no qual as obrigagdes do contrato de reconciliagéo
seriam cumpridas com base na wasl de um xeque.
Uma pessoa que ndo fosse xeque poderia ser
escolhida como subcontratada do xeque, mas
essa deciséo seria baseada em uma clausula de
“igualdade de oportunidades” para garantir o
acesso ndo discriminatorio a todos 0s iraquianos,
incluindo xiitas. Uma porcentagem méxima dos
contratos, conforme acordado pelos xeques e
pelos Estados Unidos, poderia ser autorizada para
os participantes. Nesse caso, 0 custo da conducgéo
dos negdcios, para 0s xeques, seria 0 equivalente
aos gastos indiretos calculados aplicados pelo
principal contratado para a “gestéo do programa”.

Um plano de aquisicdo permitiria que se
considerassem Xxeques concorrentes ou que
se chegasse a uma concessdo equilibrada de
contratos. Os comandantes operacionais e seus
especialistas em contratos poderiam revisar esse
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plano para definir as melhores préaticas para se
atingir o objetivo de reconciliagdo. Um oficial
de contratacdo iraquiano eleito, oriundo de um
conselho de bairro ou de um conselho tribal,
poderia trabalhar junto com 0s xeques € com as
forgas da coalizdo para garantir a imparcialidade e
a transparéncia dos procedimentos de contratacao.

Conclusao

A reconciliacdo € uma hdspede do xeque.
O desafio para a coalizdo é entrar na tenda
certa. Se 0s gregos tivessem de impor uma
linha de raciocinio aos romanos, diriam que
o entendimento sociocultural é o ingrediente
fundamental para reconciliar e reparar o lraque
devastado pela guerra. Independentemente de uma
unidade militar contar ou ndo com especialistas
culturais, os comandantes podem atentar para
as palavras dos xeques porque eles nos ensinam
como a cultura tribal arabe sobrevive desde o
inicio da civilizacdo.MR
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Como Aprender com as Posturas de Governos
Moderados Perante o Extremismo Islamico

Major Erik A. Claessen Jr., Forgcas Armadas da Bélgica

E ACORDO COM o Manual de

Campanha FM 3.0, Operations

(Operacbes), “Poder terrestre € a
capacidade de ganhar, manter e explorar o controle
sobre terras, recursos e pessoas — mediante
ameacas, forca ou ocupacdo”.! Quando, apds uma
vitdria convencional, o Exército precisa controlar
um povo durante uma ocupacao, € util considerar
Como e por que o regime do inimigo desapossado
conseguiu controlar a populagdo em primeiro
lugar. Essa pergunta é particularmente importante
nos paises muculmanos, nos quais as organizacoes
militantes islamicas sdo, muitas vezes, o principal
desafio para o governo. Conflitos recentes levaram
a conscientizacdo de que a democracia nao € “um
tipo de condig&o padréo para a qual as sociedades
retornam” depois de uma vitoria militar sobre um
regime opressor.? A parte que venceu o combate
convencional parece, ao contrério, herdar o
problema do governo derrubado de controlar
as organizacGes militantes islamicas. Varios
governos mugulmanos tém mais de 50 anos de
experiéncia em lidar com essa ameaca e vale a
pena estudar seus métodos. Os ocidentais podem
aprender bastante analisando como um governo
arabe moderado lida com esse problema.

Este artigo aborda de forma sucinta os seguintes
temas:

e As duas principais escolas de pensamento
islamicas referentes a atitude de uma pessoa em
relacdo ao seu governante.

e Como as organizacdes militantes islamicas
aplicam os ensinamentos das escolas de pensamento
mais extremistas para desafiar governos mugulmanos
ou forgas de ocupacéo estrangeiras.

e Como os governos mugulmanos lidam com
esse desafio.

O credo basico islamico (shahadah) escrito em uma placa na
Grande Mesquita de Xi’an, China.

e O que acontece quando uma vitoria militar
convencional inutiliza esses mecanismos para
lidar com o desafio.

e As principais implicacdes das operagdes
de estabilizacdo destinadas a controlar os
extremistas.

Para os fins deste artigo, organizacdes
militantes islamicas sdo grupos que conjugam o
proselitismo, o fornecimento de servigos sociais
e o ativismo politico (violento e ndo violento)
para tentar estabelecer um governo baseado na lei
islamica ou sharia. Exemplos s&o as Irmandades
Muculmanas do Egito e da Jordania (doravante
também denominadas Ikhwan), o Hamas, o
Hezbollah e 0 movimento al-Sadr Il do Iraque.
Essas organizagdes sdo insurgéncias porque veem
0 uso da violéncia e da subversdo como métodos
para atingir suas metas politicas.®

A Causa Islamica
Governos e regimes sdo capazes de controlar
a populacdo no seu territorio. Em contrapartida,

O major Erik A. Claessen Jr., das Forcas Armadas da Bélgica,
é coordenador do programa de Engenharia e Equipamentos
de Suporte no Estado-Maior Conjunto da Bélgica. Tem
mestrado pela Academia Real Militar da Bélgica e é formado
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pela Escola de Comando e Estado-Maior dos Estados Unidos,
onde obteve mestrado em Ciéncias e Artes Militares. O major
Claessen serviu em varias posicdes de comando e Estado-
Maior na Bélgica e na Crodcia.
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0S insurgentes exigem uma causa unificadora,
compreensivel por todos, para influenciar as
pessoas. Galula enfatiza a importancia da causa
ao afirmar: “A primeira necessidade basica de um
insurgente que deseja algo além de apenas causar
problemas é ter uma causa que seja atraente”.*
Para 0s maoistas, essa causa foi “terra para 0s
lavradores”.® Para os islamicos, a causa é “o
Isla é a solugdo”.® Para entender seu alcance e
suas implicacOes, é preciso rever as opinides dos

Ghazali argumenta que “a
tirania de um sultado durante
cem anos causa menos danos
gue um ano de tirania exercida
pelos suditos uns contra os
outros”.

principais estudiosos mugulmanos sobre duas
questdes. A primeira é o relacionamento entre uma
pessoa mugulmana e um governante despoético. A
segunda é a defesa do Isla contra inimigos internos
e externos.

Em esséncia, os ensinamentos de Al-Ghazali
e Ibn Taymiyya, dois filésofos medievais,
dominam esse debate. O primeiro viveu em
uma época de confrontos violentos entre lideres
muculmanos em busca do poder temporal.” Sua
principal preocupacdo era dar um fim a guerra
civil entre os mugulmanos. A visao de Taymiyya
era completamente diferente.? Considerava que
0 proprio Isla estava ameacgado pelas invasoes
mongais no Oriente e pelas Cruzadas no Ocidente.
Quando crianga, o préprio Ibn Taymiyya “foi
forcado a fugir de Harran e ir para Damasco para
escapar das invasdes dos mongo6is”.® Por isso,
concentrou-se em preservar a pureza islamica
diante das ameacas internas e externas.

Al-Ghazali afirma que a obrigagéo de evitar o
caos (fitna) na comunidade islamica € maior que
as preocupacOes com os direitos individuais. “A
ordem politica é necessaria porque, por definicao,
ndo é possivel ter justica alguma em periodos de
anarquia ou caos.”*® Portanto, se seu governante
¢ um muculmano, os suditos devem obedecer,
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por pior que ele possa ser. Ghazali argumenta que
“a tirania de um sultdo durante cem anos causa
menos danos que um ano de tirania exercida pelos
stditos uns contra os outros™*, O jihad, defesa do
Isl& contra um inimigo externo, é uma obrigagéo
coletiva organizada pelo governante. O problema
de defender o Isl& contra inimigos internos néo
existe para Ghazali porque os suditos ndo devem
julgar a devocdo do seu prdprio governante.

Taymiyya, por sua vez, considera as ameagas
externas como produto da desunido no mundo
islamico. Por isso, a resisténcia aos invasores
comeca pelo fortalecimento da fé mediante uma
volta a ortodoxia e a pureza ritual.*? A obrigacéo do
estudioso islamico é ordenar o que é bom e proibir
0 que é mau.®® Na prética, isso assume a forma
de educacdo e pregacao (da’wa). A obrigacao do
governante é implementar politicas inspiradas
pela lei islamica. De acordo com Taymiyya, 0
objetivo de quem estava no poder “era a Lei
Justa”®* ou Siyassa shari’yya.'® Para atingi-lo,
€ necessario que haja uma opinido publica forte
que seja capaz de pressionar 0 governante para
fortalecer o carater islamico das instituicGes.
Taymiyya lamentava que “por um lado, os
governantes pensem que possam atingir fins
materiais por meio da forga, ambicdo e interesse
proprio e, por outro lado, as pessoas religiosas
pensem que possam atingir fins espirituais
por meio da devocdo apenas”®. A solucdo de
Taymiyya era “o meio-termo feliz” ou Wasat, o
que significa que os suditos devem respeitar seu
governante e que os governantes devem permitir
e aceitar a pressédo publica justificada.’

Quanto ao jihad, o problema enfrentado por
Taymiyya foi 0 de conceituar a resisténcia aos
conquistadores mongois que se converteram ao

Uma bandeira islamica, conhecida como “Bandeira

do Isld” (Alam al-Islam) ou “Bandeira de Shahada™
(Alam al-Shahada) com o primeiro Kalimah, a Shahada,
amplamente utilizada pelos mugulmanos.
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Isla, mas mantiveram sua cultura e seus habitos.
Ele estabeleceu inevitavelmente uma distingao
entre bons e maus governantes mugulmanos,
abrindo assim uma Caixa de Pandora. “lbn
Taymiyya sugeriu que um governante (ou pessoa)
que ndo aplicasse a sharia (ou vivesse de acordo
com ela) era na verdade um infiel, apostata, ou
kafir.”*® Esse era um conceito novo. “Antes de
Ibn Taymiyya, os critérios para determinar se
um governante (ou pessoa) era um mugulmano
tinham sido sempre considerar se ele professava
a shahada.”*® Taymiyya afirma que “aquele que
abandona a Lei do Isla deve ser combatido mesmo
que tenha antes pronunciado as duas formulas da
Fé”.% Dentro desse raciocinio, o jihad é acima de
tudo a protecdo da identidade islamica contra dois
tipos de inimigos: os nédo crentes ou cruzados e
o0s apdstatas ou kuffar.?

O Renascimento de Taymiyya
O colonialismo europeu do século XIX
reavivou o interesse pelos ensinamentos de

Uma multidao revoltada se retine em torno da sede em chamas da Irmandade Mugulmana no Cairo, Egito, depois de a terem

Taymiyya. As condi¢des coloniais pareciam
ser semelhantes as que existiam na época de
Taymiyya: invasores cristdos abolindo o califado,
dividindo o mundo muculmano em pedagos
arbitrarios de territorio e instalando governantes
fantoches que promoviam o estilo de vida e a
cultura ocidental apesar de serem mugulmanos.?
Assim, os lideres islamicos, como o0 egipcio
Al-Banna, comecaram a aplicar a ideologia de
Taymiyya como uma forma de resistir ao dominio
colonial.Z Certo de que “quando os povos tiverem
sido islamizados, surgira uma verdadeira nacao
muculmana”, Al-Banna comegou sua pregagao
(da’wa).?* Por ser ele mesmo um homem de
acao, procurou uma ideologia que desse ao seu
movimento, a Irmandade Mucgulmana (Al-1khwan
al-Muslimoon), uma sélida base teorica. A
publicacdo, em 1948, de Justica Social e Isla
atraiu a atengdo da Ikhwan.® Seu autor, Said
Qutb, “tornou-se rapidamente seu principal
ide6logo e parte integrante da sua estratégia
ativista social”?®. Para entender a importancia

Foto da AP

incendiado em retaliacdo a tentativa de assassinato do presidente Gamal Abdel Nasser, em 27 de outubro de 1954. Um
membro da irmandade fundamentalista islamica disparou oito vezes contra o primeiro-ministro quando ele discursava em

Alexandria.
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Foto da AFP

Said Quitb, tedrico da Irmandade de Mugulmanos do Egito,
bebe um copo d’agua por tras das grades, no Cairo. Ele foi
executado em 29 de agosto de 1966.

disso, deve-se entender que “o problema da justica
social estd na base dos movimentos militantes
muculmanos™?’. Naquela época, Qutb era ainda
relativamente moderado. Tinha em mente uma
“reforma cooperativa e de longo prazo” baseada
em dois pilares, pregacdo (da’wa) e legislagéo
(tashrii”), como “métodos gémeos fundamentais
do Isla em direcdo a todas as suas metas”.? 2
Sua teoria forneceu uma alternativa abrangente
para duas ideologias ocidentais: comunismo e
capitalismo, e coerente com a mensagem de que
0 Isla era a solucdo para tudo.

Da’'wa, Tashrii’ e Jihad

Sob a dura repressdo do presidente Nasser,
Quitb radicalizou-se drasticamente. “O sofrimento
na prisao e os terriveis anos de tortura por ele
sofridos nos campos de Nasser sdo decisivos para
entender o pensamento de Quth.”3® Em seu livro
Os Marcos, escrito na prisao, ele reuniu 0s mais
extremos pontos de vista de Taymiyya e criou uma
estratégia baseada em da’wa e jihad.*! Chegou a
desenvolver a l6gica de Taymiyya acrescentando a
pratica do taqgfir: qualificando os regimes que ndo
introduziram a sharia como kafir e convocando
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uma resisténcia armada e ativa (como jihad)
contra tal regime como uma obrigacéo individual
e ndo coletiva.

A evolucdo de Qutb mostra que, dentro da
escola de pensamento de Taymiyya, existem varias
opinides sobre o tipo de pressdo que se pode exercer
contra um governante e a medida de precaugédo
gue se deve tomar para evitar o caos ou fitna.
Essa pressao vai desde a critica nos sermdes de
sexta-feira até ataques suicidas. A historia recente
mostra que as organizacdes islamicas podem
oscilar entre radicalismo e moderacéo, entre jihad
e tashrii’. Entretanto, 0 que permanece constante
é da’wa. Da’wa permite que um movimento
islamico consiga o apoio popular, que é vital para
qualquer insurgéncia. Se um movimento ganha
0 monopdlio sobre da’wa em um pais ou regido
mugculmana, 0 sucesso € apenas uma questao de
tempo e perseveranca (sabr). Em contrapartida,
0 tipo de pressdo que uma organizacdo militante
islamica exerce sobre um governante ou ocupante
estrangeiro é variavel. Pode ir de tashrii’ ao jihad ou
situar-se em qualquer ponto entre os dois extremos.
Pode ser interrompida por cessar-fogos (tahdi’ah) e
treguas (hudna). Os islamicos chegam a combinar
a participacdo no governo com uma insurgéncia
contra ele.® Ou seja, essas organizacles sao
intransigentes em termos de principios, mas
extremamente pragmaticas e flexiveis em termos
da sua execucao.

Capacidades Essenciais

Aplicando-se a ideologia de Taymiyya, trés
capacidades fundamentais permitem que as
organizagBes militantes islamicas desafiem governos
muculmanos ou forcas de ocupacao estrangeiras. A
primeira, e mais importante, é a capacidade de obter
apoio popular e adesdo ao ideal islamico mediante
atividades de da’wa. Seu “sucesso se origina da sua
capacidade de reunir, em torno do seu programa,
varios grupos sociais por meio de uma campanha
de proselitismo, acompanhada de intensa atividade
de caridade, centrada em clinicas, oficinas e escolas,
instaladas perto de mesquitas e controladas pela
organizagao”.*

Isso sO é possivel porque alguns governos ou
forcas de ocupacdo estrangeiras ndo fornecem
servigos essenciais a populagdo, deixando uma
lacuna para os islamicos. “Movimentos islamicos
parecem ser as Unicas organizacBes que podem
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se opor ao estabelecimento do Estado e que tém
0 poder de mudar o status quo em beneficio dos
desfavorecidos. Os servicos sociais que oferecem
indicam que eles ja conseguiram fornecer o que
essas pessoas querem e 0 que o Estado é incapaz
de fornecer.”*

Organizagdes militantes islamicas tém
geralmente mais capacidade de oferecer esses

Organizacoes militantes
iIslamicas tém geralmente
mais capacidade de oferecer...
servigos essenciais que o
governo...

servigos essenciais do que o Estado por causa
de uma segunda capacidade fundamental:
levantamento de fundos em &mbito mundial,
licita e ilicitamente. Em 1961, a teoria de Bager
Al-Sadr sobre a economia islamica, Iqtisaduna,®
estabeleceu a base do sistema bancério islamico.*®
Os negdcios bancarios islamicos expandiram-se
rapidamente depois da Guerra de Yom Kippur
de 1973 e da subsequente crise do petrdleo que
triplicou o seu preco. Cidadaos ricos da Arabia
Saudita e dos Estados do Golfo colocaram seus
petroddlares em fundos de investimento e contas
bancérias islamicas. Os principais conceitos
islamicos séo a proibicdo da usura e a obrigagao
de compartilhar a riqgueza com o0s necessitados
(zakat).*” Os bancos islamicos respeitam isso
colocando uma porcentagem do lucro gerado
em programas sociais. Organizagdes militantes
islamicas podem usar essa riqueza porque suas
atividades de da’wa e sua infraestrutura social as
qualificam para receber zakat. Com a expanséo
do sistema bancario islamico e o crescimento
da sua infraestrutura de captacdo de verbas, as
organizac¢des militantes ganharam uma vantagem
competitiva em relagcdo aos movimentos seculares
de resisténcia. “No decorrer da década de 80, a
Ikhwan palestina havia se tornado uma causa téo
popular que grande parte dos recursos captados
pelas organiza¢gGes ndo-governamentais do
Kwait para a Palestina foi canalizada pelas
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organizacdes de caridade estabelecidas por elas.”®
A captacdo de recursos em ambito mundial é
um foco especifico dos militantes islamicos
porque permite que coletem dinheiro sem
diminuir a renda dos seus membros. A maioria
das insurgéncias recorre a taxas revolucionarias,
crime organizado, sequestros ou trafico de drogas
para gerar recursos, e isso afasta pelo menos parte
da populacdo e a comunidade internacional da
sua causa. Em contrapartida, o levantamento de
fundos das organizacfes militantes islamicas na
verdade permite que elas aumentem a riqueza dos
seus membros por meio da prestacao de servicos
essenciais e apoio social.

Aterceira capacidade fundamental € a capacidade
de pressionar um governante ou forga de ocupagao.
Isso inclui a capacidade de variar a intensidade e a
natureza da presséao de acordo com as circunstancias
politicas e militares. Pode ser meramente politica
(tashrii’) ou incluir o uso da violéncia (jihad).
Ao empregar o jihad, as organizagdes militantes
intensificam a violéncia durante momentos
politicos cruciais ou a interrompem oferecendo
tréguas (hudna) ou cessar-fogos (tahdi’ah) para
conseguir concessdes politicas. O Hamas declarou
cessar-fogos unilateralmente em 2002, 2005 e
2006, apenas para viola-los algumas semanas
ou meses depois.®*® O que importa aqui é que as
organizagdes podem ajustar o nivel de presséo
que exercem sem prejudicar sua infraestrutura
financeira ou organizacional e sem diminuir a
credibilidade dos seus ideais. Essa capacidade
significa que é sempre possivel inserir a militancia
islamica no processo politico regular. Um resultado
deploravel é que essas organizacdes podem sempre
recorrer a violéncia.

O Dilema do Governante

Essas capacidades permitem que as
organizagdes militantes islamicas coloquem os
governos e as forcas de ocupacao estrangeiras em
um dilema. Por um lado, o governo ou forca de
ocupacgdo nao podem eliminar a ameagca islamica
sem atacar sua infraestrutura de da’wa. Por outro,
ndo podem atacar a infraestrutura de da’wa sem
se arriscarem a causar um disturbio social e
uma revolta popular. Os governos mugulmanos
aprenderam a duras penas que a Unica coisa que
funciona nesses casos é ter um controle firme da
infraestrutura islamica de da’wa sem destrui-la.
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Como a variacao do nivel da violéncia faz parte
da estratégia dos islamicos, indicadores baseados
no numero de incidentes violentos sdo indteis para
avaliar o progresso na luta contra eles. Desde que
os islamicos mantenham o monopolio da da’wa
e consigam captar 0S recursos necessarios para
financié-la, podem continuar alterando como
quiserem a pressdo entre tashrii’ e jihad. Ao longo
de décadas, os governos relativamente moderados
do Egito e da Jordania criaram um delicado aparato
social, politico, juridico, militar e de seguranca
publica para manter as organizagdes militantes
islamicas sob controle. Conceitualmente, ele
assume a forma de vérias medidas de controle da
populacdo que se fortalecem mutuamente e seu
foco é a infraestrutura da da’wa, e ndo os agentes do
jihad. As capacidades mais importantes do aparato
sdo assimilar as organizac¢6es militantes islamicas
(parte delas), exigir o registro e licenciamento das
suas atividades de da’wa, controlar a sua captacéo
de recursos, fornecer monitoragdo constante dos
seus quadros e intervir de forma decisiva quando
sua vigilancia detectar preparativos para uma
campanha de jihad.

Como obter 0 apoio dos islamicos. Os governos
muculmanos obtém o apoio das organizagfes
militantes islamicas integrando parcialmente
atividades de da’wa a organizagao social do Estado
e permitindo uma critica moderada as politicas
do governo. A Jordania é particularmente bem-
sucedida nesse aspecto. “A Jordania conteve a

Como a variagcéo do nivel
da violéncia faz parte da
estratégia dos islamicos,
indicadores... sdo inuteis...

ameaca da violenta militancia islamica recorrendo
basicamente a quase totalmente assimilada
Irmandade Mucgulmana... A Irmandade... tornou-se
um partido de oposicao politica pacifica que pode
protestar contra as politicas do governo... mas aceita
plenamente e acolhe o governo Hashemita.”*
Em troca da sua lealdade, a Jordania concedeu a
Irmandade o controle do ministério da Educacéo
e dos curriculos escolares.*
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As politicas egipcias a esse respeito foram mais
ambivalentes. Sucessivos presidentes egipcios
usaram estratégias de acomodacao e de repressao.
Entretanto, elas se mostraram eficazes no sentido
de que depois de varias ondas de prisGes em
massa, algumas execucdes e subsequentes gestos
de reconciliagdo, “a Irmandade age dentro do
sistema existente™2, O governo egipcio e a Ikhwan
chegaram a um “entendimento” porque o primeiro
se concentrou na estabilidade politica no curto
prazo e esta ultima aceitou uma evolucéo lenta,
mas constante rumo a um governo islamico. No
Egito, “a Irmandade ndo exigiu um cronograma
acelerado para a implementacdo da sharia desde
que Mubarak continuasse dedicado a ela em
principio™3. Essa citacdo ilustra que assimilar os
islamicos funciona quando eles acreditam que,
com o tempo, poderdo obter mais com a tashrii’
do que com o jihad.

As “awgaf”. A base do sistema de caridade
do mundo mugulmano € a wagf (plural: awgaf).
As awqaf organizam a transferéncia de doagdes
daqueles que as doam para aqueles que necessitam
delas. A waqf é “a forma institucionalizada
de doacdo para garantir um desenvolvimento
sustentavel”.** A primeira waqf foi fundada no
Egito em 641; portanto, o conceito é quase tdo
antigo quanto o proprio Isla. “O objetivo era
estabelecer instituicdes de forma independente
e separada do Estado para impedir que fossem
manipuladas pelos governantes e para oferecer
uma vida melhor a populacdo.”® Tendo isso
em mente, ndo surpreende que, ha séculos, o0s
governos mugulmanos sujeitam as organizagdes
de caridade a legislac@es rigidas e a um cuidadoso
exame administrativo. O Egito criou seu primeiro
ministério para controlar as awqgaf em 736.4
Na Jordania moderna, o ministério das Awqaf
nomeia e remunera os imas.*” Registra também
organizacdes de caridade e emite licencas para
atividades de caridade.*® Ao pagar seus salarios,
0 governo da Jordania ganha uma vantagem sobre
0s imds que, como consequéncia, S0 menos
propensos a criticar o governo. O registro de
organizacdes de caridade facilita sua superviséo
e permite um controle dos fluxos de dinheiro
que geram. Além disso, as pessoas ativas em
organizagfes de caridade sabem muito bem
que o governo “sabe onde elas moram”. Por
iSso, pensam duas vezes antes de se arriscarem
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a ter qualquer envolvimento na organizacdo ou
financiamento de campanhas de jihad.

No Egito, existem regulamentos administrativos
e leis semelhantes. Sdo complementados por leis
que regulam as eleicdes para instituicdes da
sociedade civil, como sindicatos e associagdes
de alunos.*® A Ikhwan egipcia, proibida pelo
presidente Nasser na década de 50, comecgou
“buscando ter influéncia em outras instituicoes
ja existentes e mais gerais e jogando 0 jogo
eleitoral”.®® Mobilizando seus membros para
eleicdes de associacOes e sindicatos, que tinham
tradicionalmente um nivel baixo de participag&o,
conseguiram obter a maioria nos 6rgdos executivos
das instituicdes. Depois que assume o controle,
a Ikhwan usa essas organizacgdes para atividades
de da’wa. As leis visam a evitar isso exigindo um
quérum de eleitores.

Restricdes ao levantamento de fundos e as
transferéncias de dinheiro sdo a terceira forma
utilizada pelos governos muculmanos para
aumentar seu controle sobre os militantes islamicos.
A legislacéo egipcia obriga todas as organizagoes
nao-governamentais a transferir fundos via
uma instituicdo financeira de economia mista.>
Além disso, permite apenas certas categorias
de assisténcia estrangeira nao-financeira. Essas
categorias ndo incluem alimentos e medicamentos.
Em 1972, o presidente Sadat criou 0 banco Nasser,
que respeita os principios bancarios islamicos. Ao
coletar elas mesmas o zakat, por meio do banco
Nasser, as autoridades egipcias visam a negé-lo as
organizacoes islamicas.>

Vigilancia e repressao. A vigilancia
permanente é a quarta forma de controlar as
organizagOes militantes islamicas. Um relatorio
afirma: “Os jordanianos sdo vigiados a tal ponto
pelas forgas de segurancga que provavelmente
ndo podem a essa altura fazer preparativos
elaborados para um ataque coordenado”.%® A
forma como as autoridades jordanianas lidaram
com as tentativas do Hamas de adquirir armas
na Jordania ilustra esse aspecto. Em 1991,
“trabalhando clandestinamente a partir dos
escritdrios da Ikhwan jordaniana em Améa e com
0 conhecimento de apenas alguns principais
lideres locais da Ikhwan, o Hamas criou um
comité para compras de armas... para adquiri-
las e armazena-las até que as circunstancias
permitissem que fossem contrabandeadas
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para a Palestina”.>* Essas tentativas foram
imediatamente descobertas e frustradas.

Quando servicos de seguranca descobrem
preparativos islamicos para atos violentos, o0
governo geralmente ordena prisdes em massa para
destruir o bragco militar da organizacdo e paralisar
temporariamente sua infraestrutura de da’wa. As
forcas militares e policiais do Egito fizeram pelo
menos cinco campanhas de prisdes em massa desde
1950. Como exemplo, “embora as negociac¢des
de Sadat com Israel... ‘tenham mudado o clima
e a oposicao da Irmandade a essa politica tenha
feito com que se tornassem alvo, junto com
outros movimentos de oposicdo, da repressdo de
1980-1981, o sucessor de Sadat, Hosni Mubarak,
libertou membros da prisdo em novembro de 1981
e permitiu a Sociedade um nivel (oscilante) de
espaco desde entdo”.> Esse exemplo mostra que,
em geral, 0 governo nao prende figuras importantes
da da’wa por muito tempo, porque n&o Ihe interessa
prejudicar 0s servicos sociais. Trata-se apenas de
uma forma de deixar claro quem esta no poder.
Como um relatério afirma, “assim a Sociedade
existe em um limbo legal, uma vitima indefesa
para a repressao, suas asas regularmente cortadas,
mas nunca totalmente incapacitada”.>® Entretanto,
a repressdo € o ultimo recurso do governo, ndo
seu instrumento principal. A principal funcéo do
aparato € deixar claro que a resisténcia armada
é inutil e (a impresséo de) cumplicidade com as
faccOes do jihad coloca em risco a infraestrutura
vital da da’wa.

A estratégia geral do governo é transformar as
organizagOes militantes islamicas em movimentos
sociais de Zakat-Tashrii’: entidades financiadas por
contribuicdes de caridade de cunho religioso, que
conjugam o proselitismo islamico, a prestacéo de
servigos sociais e a pressdo politica ndo violentaem
um esforco para promover a governanga com base
na lei isldmica (sharia). Aplicando essa estratégia,
0s governos mugulmanos buscam beneficiar-se das
caracteristicas islamicas positivas e a0 mesmo tempo
minimizar as negativas. A politica alivia o governo
da maior parte do fardo de organizar a educacao, a
saude e a previdéncia social a custa de ceder oca-
sionalmente a pressdes politicas. Contudo, € como
ter um lobo como animal de estimag&o: é necessario
conservar a rédea curta, realizar a supervisao cons-
tante e efetuar medidas consistentes de carinho e
disciplina para manter a situacéo sob controle.
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Situacado Depois da
Vitoria Convencional
A Guerra dos Seis Dias é
um exemplo do que acontece
depois de uma vitoria militar
macica que elimina um aparato
que mantinha as organizacfes
militantes islamicas sob
controle. Depois que a poeira
assentou, em junho de 1967, as
consequéncias para os Estados
envolvidos no Oriente Médio
ficaram bem definidas. Os
governos arabes sofreram
uma perda humilhante de
credibilidade, e, a partir de
entdo, a capacidade militar
convencional de Israel inspirou
respeito, admiragdo e medo. Em
contrapartida, as consequéncias
para 0s atores ndo-estatais,
como as organizagdes militantes
islamicas, tornaram-se claras
apenas duas décadas depois.
Tamimi afirma que “o0s
islamicos palestinos podem
ser vistos como pioneiros na
forma como transformaram seu
discurso intelectual e ideolégico em programas
préticos, fornecendo servigos ao pablico por meio
de instituicGes voluntarias. Essas oportunidades
tinham sido negadas a seus irmaos em outras
partes do mundo &rabe durante décadas porque a
maioria dos paises arabes havia imposto restrices a
qualquer forma de atividade ndo-governamental que
vinculasse religido e educagdo ou que tivesse carater
voluntario e beneficente” 5" Paradoxalmente, a vitdria
de Israel forneceu aos islamicos oportunidades com
as quais podiam apenas sonhar quando estavam
sob o dominio do Egito ou da Jordania. “A ironia
foi que a situacdo mudou apds a guerra de 1967
e a ocupacdo israelense. lIsrael decidiu reavivar
determinados aspectos da lei otomana arcaica na
sua administragdo dos assuntos dos povos arabes na
Faixa de Gaza e Cisjordania. Isso permitiu a criacdo
de organizacGes ndo-governamentais ou voluntarias,
como organizagOes educacionais ou de caridade e
outras formas de instituicoes de servi¢co com fundos
privados.”® Ao abolir leis egipcias rigidas, Israel se
expds a um grande risco. Um memorando escrito
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A Passagem de Mitla, acesso estratégico para o Suez na regido centro-oeste

da Peninsula do Sinai, esta cheia de restos de equipamentos egipcios. Tropas
israelenses mataram entre 7.000 e 10.000 egipcios e destruiram ou capturaram
700 carros de combate em Sinai em junho de 1967.

pelo Gabinete Politico do Hamas explica como
0 movimento floresceu nas novas circunstancias.
Detalha como “em vista dos novos acontecimentos,
a Ikhwan palestina dentro do territorio nacional e na
didspora seguiu duas trajetdrias:

1. A primeira trajetoria: a de participagdo em
acao militar direta contra a ocupagao sionista...

2. A segunda trajetoria: o estabelecimento de
uma infraestrutura organizacional para um projeto
jihadista (luta) contra a ocupacéo sionista”®.

Os islamicos palestinos sabiam que o apoio do
publico e a mobilizacéo social eram decisivos para
a criacdo dessa infraestrutura organizacional. Por
isso, “a Ikhwan trabalhou nas seguintes areas:

1. Entusiasmando os membros da Ikhwan
para trabalhar no campo de da’wa (chamando as
pessoas para o Isld) e reforma social;

2. Atraindo os jovens, principalmente aqueles
com diploma universitario;

3. Revitalizando o processo de construcdo de
mesquitas, considerando-se que constituem uma
fonte importante de influéncia na sociedade;
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4. Estabelecendo vérias instituicGes sociais e
beneficentes.”®

O documento explica também como o
movimento terrorista Hamas evoluiu naturalmente
apartir da Ikhwan. O Hamas emitiu uma declaracéo
em 14 de dezembro de 1987, pouco depois da
erupcdo da primeira Intifada, anunciando sua
existéncia. Contudo, “o comunicado ndo se
destinava a declarar o nascimento do movimento,
porque ele ja existia e ja estava ativo em campo”.®
O memorando descreveu também como “o
movimento havia desempenhado um papel central
no desenvolvimento da Intifada, passando de
um formato popular para formas qualitativas de
resisténcia, que abrangiam desde o sequestro de
soldados até a guerra de facas e, por fim, até as
operagdes de martirio”.® Em geral, o documento
descreve os vinculos inextricaveis entre o
proselitismo, a prestacdo de servigos essenciais
e 0 uso da violéncia, incluindo homens-bomba.

As autoridades israelenses também néo
impediram o levantamento de fundos pelos
movimentos islamicos. “Ironicamente, 0s proprios
israelenses alimentaram grupos fundamentalistas
como o Jihad Islamico e 0 Hamas ao fazerem vista
grossa para as verbas que estavam sendo enviadas
a regido do Golfo Pérsico para os islamicos para
a construcdo de mesquitas, clubes esportivos e
centros comunitarios.”s

Zakat-Jihad

O preco que Israel teve de pagar para liberalizar
as atividades de da’wa foi a transformacédo da
Ikhwan em uma insurgéncia ativista Zakat-Jihad:
0 Hamas. Uma insurgéncia ativista Zakat-Jihad
é uma organizacao financiada por contribuicdes
de caridade de cunho religioso, que conjuga 0
proselitismo islamico, a prestacdo de servigos
sociais e o terrorismo para tentar estabelecer
um governo com base na lei islamica (sharia).
A operacdo ganha apoio popular fornecendo
servicos essenciais cujo principal objetivo é
criar um reflgio para os combatentes jihadistas
entre a populacdo. Depois de estabelecida, uma
insurgéncia desse tipo € extremamente resistente,
“como mostra o crescimento do Hamas e do
Hezbollah sob a ocupacéo israelense”.®*

Os aparatos do Egito e da Jordania
conseguiram restringir suficientemente a
liberdade de movimento das organizacdes
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militantes, encaminhando-as para um papel
social, mas Israel ndo foi capaz de evitar e
cessar o terrorismo islamico. Contra esse
argumento, pode-se dizer que a luta para dar
um fim a ocupacdo israelense é uma causa que
mobiliza muito mais que a luta para introduzir
um governo de sharia em um pais mucgulmano.
Portanto, o Egito e a Jordania talvez sejam mais
bem-sucedidos apenas porque sua tarefa é mais
facil. No entanto, admitir isso equivale a dizer
que, nas ideologias de Taymiyya e Qutb, um
ndo crente € mais perigoso que um apostata.
Isso ndo € verdade. Abd-Al-Salam Farag, lider
do movimento terrorista egipcio Al-Jihad,
ilustra isso de forma sucinta na sua explicacdo
para 0 assassinato do presidente egipcio Sadat.
“Para Farag, o fato de Sadat ter cultivado a
imagem de al-Ra’is al-mu’min (o presidente
devoto) ndo significava nada comparado ao
fato de o Egito ndo ser regido pela lei islamica.
Consequentemente, as profissdes de fé de Sadat
eram hipadcritas e o jihad era licito. Além disso,
Farag argumentou que a obrigacdo de jihad
contra o ‘inimigo mais proximo’ (o regime do
Egito) tinha prioridade em relagdo ao ‘inimigo
mais distante’ (Israel)”.®®

Depois que Israel aboliu vérias restricdes as
atividades de da’wa em 1967, foram necessarias
duas décadas para que a Ikhwan palestina
estabelecesse a infraestrutura organizacional
para uma campanha jihadista, liderada pelo
Hamas, organizacdo dela derivada. A mudanga
da caridade para o terrorismo aconteceu da
noite para o dia, literalmente, como mostra a
explosdo da Intifada.®® Dezoito anos depois, essa
campanha culminou na saida de Israel da Faixa
de Gaza.®” Durante esse periodo, Israel conseguiu
varias vezes dizimar a infraestrutura jihadista do
Hamas, apenas para vé-la ser reconstruida a partir
do zero. Ao contrario do Egito e da Jordania,
Israel nunca convenceu os militantes de que a
resisténcia violenta era indtil. Pelo contrério,
as retiradas israelenses do sul do Libano e da
Faixa de Gaza pareciam ser uma prova palpavel
de que o terrorismo produz resultados. Além
disso, os servigos sociais do Hamas tornaram-se
tdo elaborados por causa principalmente do
levantamento de fundos irrestrito que € impossivel
atacar o Hamas sem prejudicar a sobrevivéncia de
centenas de milhares de palestinos. Um relatério
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chega até mesmo a argumentar que “qualquer
abordagem da questéo das institui¢Ges de caridade
islamicas... deve comecar com a premissa de que
sdo fundamentais para a vida dos palestinos”.%®
Sendo assim, € uma pena que o Ocidente tenha
apenas recentemente descoberto que um dos
seus principais pontos fortes ao lidar com as
organizagdes militantes islamicas é a capacidade
de controlar e restringir o fluxo internacional
de dinheiro. O Ocidente é, na verdade, melhor
nisso que os governos mugulmanos. A deciséo
de reter subsidios para a Autoridade Palestina
depois da vitdria eleitoral do Hamas, a pressao
gue as leis americanas exercem sobre os bancos
para detectar e denunciar transagdes suspeitas e
as apreensdes de dinheiro pelas forcas israelenses
nas fronteiras: tudo isso desestabilizou 0 Hamas.®
No entanto, a comunidade internacional ndo
pode mais usar essa arma sem prejudicar
seriamente a qualidade de vida da maioria dos
palestinos. Uma aplicacdo dessa medida logo no
inicio, aliada a regulamentacfes que igualem as
oportunidades para todos os tipos de organizacdo
ndo-governamental, pode evitar que ocorra uma
situacdo na qual os militantes islamicos dominem
a prestacéo de servigos essenciais.

Concluséo

No mundo mugulmano, ocupar um territorio
ap0Os uma vitoria militar convencional e controlar
a populacdo que habita a area significa geralmente
administrar organizacdes militantes islamicas.
Apesar de esse problema ser relativamente novo
para a maioria dos paises ocidentais, alguns
governos mugulmanos lidam com ele com sucesso
h& mais de 50 anos. Os métodos que criaram,
embora ndo sejam totalmente aplicaveis pelas
democracias ocidentais, mostraram-se eficazes e
merecem ser examinados.

A histéria mostra que militantes islamicos que
agem sem restricGes acabam se transformando
em insurgéncias ativistas Zakat-Jihad. Essas
insurgéncias s6 comecam a usar a violéncia
no final de uma longa fase de preparagdo que
envolve agOes sociais e religiosas aparentemente
inofensivas. A transicdo para a violéncia pode
acontecer de um dia para o outro e, depois disso,
é praticamente impossivel erradicar o movimento.

Em contrapartida, organiza¢des militantes
islamicas agindo sob restricdes podem se
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transformar em movimentos sociais Zakat-
Tashrii. Os governos muculmanos criaram
varios meétodos de controle da populagdo que
se fortalecem mutuamente e cujo objetivo é
direcionar as organizacOes militantes para pape€is
sociais e manté-las neles. Uma agdo militar e
policial forte contra as operacdes jihadistas é parte
essencial desses metodos, mas de forma alguma
a mais importante. E muito mais importante ter
um controle forte da infraestrutura de da’wa
islamica. Assimilar as organizagfes militantes
islamicas (ou parte delas), exigir o registro e
licenciamento das suas atividades de caridade,
controlar o levantamento de fundos e fornecer
vigilancia permanente dos seus quadros séo quatro
formas que os governos muculmanos moderados
conjugam para atingir esse objetivo. Nem todos
0s métodos usados pelos governos mugulmanos
seriam vidveis para as democracias ocidentais.
Conseguir a colaboracdo dos islamicos pode
ser extremamente dificil para os ocidentais ou
governos provisorios por eles apoiados. Por outro
lado, as democracias ocidentais sdo melhores
com outros tipos de métodos, como o controle
da captacédo de recursos em ambito internacional
e a restricdo dos fluxos monetarios resultantes
dessas atividades. Apesar de a combinacao de
métodos usadas pelos ocidentais ser diferente da
usada pelos governos muculmanos moderados,
eles podem ser igualmente eficazes.

Em suma, depois de uma vitdria convencional
que elimine um regime que mantinha uma
militancia islamica sob controle, o vencedor
precisa implementar o quanto antes um sistema
que impeca que possiveis insurgentes sejam
simultaneamente a maior ameaca a paz e a melhor
garantia para a sobrevivéncia e desenvolvimento
da populacdo. Para atingir esse objetivo, 0
vencedor ndo deve permanecer passivo até a
erupcao da violéncia, e sua estratégia nao deve
se concentrar apenas na eliminagdo dos agentes
jihadistas. Em vez disso, ao controlar o fluxo
monetario e igualar as oportunidades para todos
0s tipos de organizacOes de caridade por meio
de um processo de registro e licenciamento,
a estratégia deve se concentrar em impedir 0
surgimento de um monopolio sobre a prestacdo
de servicos essenciais a populacdo por meio do
qual as organizag6es militantes consigam o apoio
popular.MR
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Como Explorar a Violéncia dos Insurgentes no

Afeganistao

Tenente-Coronel Thomas Brouns, Exército dos EUA

Soldados americanos e policiais afegédos no local onde ocorreu um ataque suicida em Cabul, em 15 de margo de 2009.

AIS DE SETE anos depois que 0

controle do Afeganistéo foi retirado do

Taliba, a vitdria continua sendo dificil
de alcancar. O Taliba, a Al-Qaeda e varias figuras
detestaveis foram forcados a clandestinidade, as
eleicBes foram realizadas com sucesso — uma
conquista que deve se repetir em breve — e ha
um governo afegdo nominalmente funcional.
Taticamente, o0s insurgentes ndo representam
uma grande ameaca a Forca Internacional de
Assisténcia a Seguranca (International Security

Assistance Force — lsaf), as forgas de coalizdo
(além da Isaf) ou ao Exército Nacional Afegéo.
A economia e a infraestrutura afegas fizeram um
enorme progresso depois de trés décadas de guerra
quase continua.

Apesar dos sucessos taticos e locais,
paira no ar a possibilidade de uma derrota
estratégica. As baixas entre civis e militares
continuam aumentando constantemente. A
forca combinada das tropas da Isaf e da coalizéo
mais que quintuplicou desde 2002, mas a

O tenente-coronel Thomas Brouns, do Exército dos Estados
Unidos, € oficial de comunicagdes estratégicas baseado na sede
do Comando das Forgas Conjuntas da Otan em Brunssum,
Holanda. Serviu quatro vezes em Cabul, no Afeganisto, como
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membro do Comando de Forcas Combinadas no Afeganistdo
ou do Comando da Forga Internacional de Assisténcia de
Seguranca. E formado pela University of California, Davis e
tem mestrado pela Troy University.
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frustracdo afegd com a situacdo da seguranca
continua crescendo. A confianca e a crenca
dos afegdos comuns que sua situacdo imediata
e a do Afeganistdo em geral vdo melhorar
continuam baixas, desde sua brusca queda
em 2006 e 2007. Conforme as preocupacges
com a seguranca persistem, o fracasso, real
ou imaginario, de varios investimentos e
projetos em alcancar areas rurais remotas onde
predomina a pobreza cria um solo fértil para
o0 recrutamento de insurgentes. Depois de sete
anos de promessas, 0 tempo esta acabando. Os
afegaos perderam a paciéncia com a retérica.
Precisam ver as promessas de maior seguranga
e de melhorias palpéveis na sua situagao
pessoal se concretizarem — e iSSO 0 mais
rapido possivel, se esperamos oferecer uma
estabilidade duradoura ao Afeganistéo.

Dentro dos circulos da Otan e das Forcas
Armadas, fala-se muito sobre a necessidade
de vender melhor a ideia de que estamos
tendo sucesso no Afeganistdo. Milhdes
estdo sendo gastos para divulgar o sucesso,
superar a preferéncia da midia por noticias
ruins e concorrer com um inimigo agil em
um cenario extremamente complexo e com
uma midia geralmente desfavoravel. Entre os
militares, os esforgos para ganhar o controle
sobre o discurso sobre o Afeganistdo foram
denominados “comunicacdes estratégicas”.
Varios comandos estdo tendo problemas com
esse conceito, que se trata de uma tentativa de
conseguir mais eficicia e uniformidade nas
comunicacgdes publicas, mas a questdo € saber
se é realmente necessario ter “comunicacdes
estratégicas” ou ter uma melhor estratégia de
comunicagoes.

Devemos lembrar que transmitir informacdes
sobre o0 Afeganistdo é uma tarefa extremamente
complexa. E tentador pensar que fornecer
“reportagens sobre boas noticias” para a
midia, acompanhadas de fatos e estatisticas e
um discurso coerente sobre por que estamos
no Afeganistdo, solucionara o problema.
Entretanto, o nimero de partes interessadas e 0
numero de publicos engajados simultaneamente
podem ser intimidantes. Em um mundo ideal,
todas as partes interessadas, desde as NagGes
Unidas até os patriarcas de uma aldeia em algum
lugar do Afeganistéo, transmitiriam mensagens
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idénticas que seriam reproduzidas pela midia.
Infelizmente, objetivos distintos e muitas vezes
conflitantes, visdes variadas sobre a situacéo
atual e, o que é mais importante, publicos
extremamente diferentes com necessidades
e interesses diversos sugerem que o melhor
que podemos esperar ter é algum tipo de
comunicagdo coordenada. A Otan e a Isaf tém
um papel significativo a desempenhar para se
conseguir essa coordenacao.

Apesar do foco renovado no Afeganistdo —
que ficou durante muito tempo em segundo
plano, quando nossa atencdo estava voltada
para o lraque — ndo tivemos muito progresso
em alterar as percepcdes, seja no Afeganistdo
seja internacionalmente. Mudar essa situacéo
é decisivo para o futuro do Afeganistdo. As
percepcdes mais importantes estdo em duas
frentes: o povo do Afeganistdo deve apoiar seu
governo atual e rejeitar o que 0s insurgentes
oferecem, e 0s povos dos paises que contribuem
com tropas e recursos para a Isaf devem apoiar
o0s esforcos dos seus governos no Afeganistéo.
A Otan e a Isaf devem se comunicar com todos
0s seus publicos para competir com a estratégia
de comunicacgdo agressiva dos insurgentes.
Mesmo que a nossa estratégia de comunicagao
seja bem-sucedida, as ag6es no Afeganistdo
acabardo exercendo uma influéncia maior
sobre as percepcdes de todos os publicos do
que qualquer comunicado de imprensa.

Tentar controlar o “espaco de informacdes”
é, de vérias formas, como tentar controlar as
gotas do mercurio derramado de um termdmetro
quebrado. Os jornalistas que sabem que seus
editores ficardo mais interessados na Gltima
chamada de celular de um autodenominado

Os fatos no local ndo estao
atualmente trabalhando a
nosso favor.

“porta-voz do Talibd” geralmente ignoram
comunicados de imprensa cuidadosamente
elaborados e pesquisados, cheios de fatos
e estatisticas. As méas noticias tendem a ter
prioridade — h& muitas méas noticias a serem
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publicadas — e as boas noticias geralmente
ndo sdo divulgadas. No fim das contas,
porém, as comunicacdes estratégicas ndo
podem substituir os fatos no local. Conforme
0 ministro da Defesa, Robert Gates, afirmou,
“A solucdo... ndo estd em uma campanha
de RelagGes Publicas astuta nem em tentar
superar a propaganda da Al-Qaeda, mas sim
no acumulo continuo de agdes e resultados
que gerem confianca e credibilidade ao longo
do tempo”.!

O Futuro nas Méaos Afegés

Os fatos na regido ndo estdo atualmente
trabalhando a nosso favor. A “estacdo de
combate” do verdo passado culminou em
268 mortes da coalizdo e ultrapassou,
pela primeira vez, o nimero de mortos no
Iraque durante varios meses.? Tentativas de
justificar o aumento constante das baixas
entre civis e militares — argumentando que
sdo resultado da nossa maior presengca em
areas anteriormente negligenciadas — néo
convencem 0s nossos publicos. O inverno
permitiu que 0s insurgentes se reorganizassem,
recrutassem membros e reagissem e, por isso,
é pouco provavel que mesmo o desdobramento
de 10, 15 ou 20 mil soldados adicionais va
alterar significativamente a situacdo para
melhor sem que se faca uma grande mudanca
na estratégia. Desde os primeiros dias da
Operagdo Enduring Freedom, quando havia
9.200 soldados no Afeganistdo, os incidentes
violentos aumentaram proporcionalmente
ao efetivo. Na verdade, considerando-se o
uso crescente de métodos assimétricos pelos
insurgentes, a incidéncia de eventos e as
baixas a eles relacionadas (incluindo civis)
aumentaram com mais rapidez que o efetivo.
Apesar de o acréscimo de 20 mil soldados
parecer ser um importante passo em frente, os
altimos sete anos indicam que a situacdo de
seguranca vai piorar antes de melhorar. Aideia
de que havera um “ponto da virada” em que 0
aumento das tropas fara com que a violéncia
comece a diminuir € discutivel. Se essa virada
acontecer, podera exigir cerca de 150 mil
soldados adicionais. Esse é um investimento
que nem os Estados Unidos nem os parceiros
da Otan provalvemente faréo.
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Podemos compensar a insuficiéncia, em parte,
continuando a treinar e equipar as forgas afegas
nativas, incluindo o Exército, Policia, forcas de
seguranca de fronteira e outros componentes
das Forcas de Seguranca Nacional afegds. Com
excecdo do Exército, o progresso tem sido
frustrante e dolorosamente lento. O nimero total
de policiais nacionais afegdos atualmente, para
um pais com quase 30 milhdes de habitantes, é
apenas o dobro do nimero de policiais na Cidade
de Nova York.® Apesar de ter enfrentado o pior
da violéncia dos insurgentes, a policia afega
continua sofrendo acusacdes de corrupgao,
sectarismo tribal e falta de equipamentos e de
treinamento. O Exército Nacional Afegdo tem um
efetivo de cerca de 70.000 membros e pretende
chegar a 134.000 nos préximos trés anos, em
meio a questdes de sustentabilidade financeira.
Mesmo que a comunidade internacional crie
um esquema viavel para financiar o Exército
Nacional Afegdo enquanto a economia afegé
continua a desenvolver-se, talvez ndo possamos
esperar 0 tempo necessario para capacita-lo a
defender o Afeganistdo por conta propria.

O déficit das forcas de seguranca levou a
pedidos para armar as milicias tribais — uma
espécie de programa de “vizinhanca atenta”
com armas. Uma iniciativa semelhante
contribuiu bastante para reduzir o nivel de
violéncia no Iraque. Entretanto, existem
diferencas importantes entre o lraque e 0
Afeganistdo. Em vez de ter apenas duas
facgOes principais — sunitas e xiitas — 0
Afeganistdo possui centenas de tribos e clas
que podem ser convencidos a trabalhar juntos
para vencer uma ameaga comum, cOmo um
invasor estrangeiro. Contudo, na falta de uma
ameaca comum, acabam trabalhando para os
interesses das suas préprias tribos ou para
um lider que una temporariamente algumas
tribos para solucionar um problema comum.
Se capacitarmos as tribos do Afeganistdo
a fornecer sua prépria seguranga, teremos
desperdicado anos de trabalho desarmando as
milicias para dar um monopdlio sobre a forca
militar ao governo nacional (que é quem deve
té-lo). Para um exemplo do que pode acontecer
quando as tribos do Afeganistdo assumirem o
controle da seguranga, devemos nos lembrar
da violéncia no Afeganistdo depois que o0s
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Apesar de queixas de corrupgao, muitos policiais afegdos
dedicados arriscam a vida todos os dias. A Policia Nacional
Afegd é a que mais sofre com a insurgéncia, registrando o
triplo do nimero de baixas em comparacéo com o Exército
Nacional Afegéo.

soviéticos sairam do pais e das lutas sangrentas
pelo poder que persistiram até que o Taliba
conseguisse impor seu préprio tipo peculiar
de seguranca.

Armar “afegdos comuns” e pedir que
fornecam sua prépria segurancga criara mais
problemas do que solu¢bes, mas € exatamente
nesses “afegdos comuns” que devemos nos
concentrar. Os afegdos comuns precisam
aceitar a forma atual de governo e rejeitar
0 que os insurgentes oferecem. Entretanto,
a atual situacdo imprevisivel de seguranca
ndo contribui absolutamente para dar a esses
afegdos qualquer garantia quanto ao seu futuro.
E necessario ter um nivel minimo de seguranca
para ganhar tempo e alcancar a infraestrutura
e 0 desenvolvimento econdmico necessarios
para estabilizar o pais e fornecer um padrao
de vida basico. Esse padrdo de vida basico
secara a base de recrutamento dos insurgentes
porque uma populacdo que ndo tem nada
a perder é facil de recrutar como homens-
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bomba contra “invasores estrangeiros”. Um
numero relativamente pequeno de insurgentes
de areas economicamente deprimidas é capaz
de usar propaganda e ataques espetaculares
para exagerar a dimenséo da sua for¢ca. Como
resultado, mesmo em &reas onde existe uma
relativa prosperidade, os insurgentes podem
facilmente tirar proveito de um vacuo de
seguranca mesmo quando a maioria é contra
a insurgéncia. Devemos melhorar a seguranca
e 0s padrdes de vida basicos simultaneamente
se queremos convencer os afegdos comuns
que seu governo estd vencendo a luta contra
0s insurgentes.

A historia do Afeganistdo nas ultimas
trés décadas faz com que os afegdos sejam
especialmente relutantes em escolher lados.
Embora prefiram, secretamente, o seu governo
atual a qualquer coisa que 0s insurgentes
possam lhes oferecer, os afegdos hesitam em
afirmar isso abertamente porque dizé-lo os
tornaria extremamente vulneraveis. Ao longo
da sua historia, os afegdos sofreram, repetidas
vezes, humilhacdes de forgas externas hostis,
rivalidades internas, guerras e mudancas de
governo inesperadas. Como o controle das
suas aldeias mudou de maos diversas vezes
sem aviso, e continua a mudar, o afegdo tipico
ndo se comprometera até que o futuro esteja
claro. A observacao de Sir Robert Thompson
sobre a Maléasia aplica-se nesse caso: “O que
0 camponés quer saber é: 0 governo pretende
vencer a guerra? Porque, caso contrario, ele

A historia do Afeganistao
nas ultimas trés décadas faz
com que os afegaos sejam
especialmente relutantes em
escolher lados.

tera de apoiar os insurgentes”.*

E fundamental que desafiemos os afegdos a
assumirem uma postura publica— e irrevogavel
— a favor do governo. Entretanto, isso implica
uma grande responsabilidade. Se convencermos
os afegdos a assumirem essa postura, seremos
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Os recrutas do Exército Nacional Afegdo tém origens diversas e se alistam por

motivos variados. (Fevereiro de 2007)

obrigados a apoia-los quando os insurgentes
os desafiarem — o que estes certamente faréo.
Existem forcas de seguranca suficientes no
Afeganistdo para fazer isso localmente e
em incidentes isolados, mas isso raramente
acontece. De vez em quando, algumas tribos
e comunidades afegas declaram publicamente
seu apoio ao governo. E um imperativo moral
e absolutamente essencial que as apoiemos
quando os insurgentes as desafiarem quanto
a essas declaracGes publicas. As comunidades
adjacentes monitoram cuidadosamente a
situagdo para ver o que acontece. Se gostarem
do que estdo vendo, sera mais provavel que
se comportem de forma semelhante — as
noticias voam no Afeganistdo apesar da relativa
austeridade dos meios de comunicagao de
massa tradicionais. Essa tendéncia precisa ser
alimentada e desenvolvida até que alcance
massa critica — uma revolta das bases, pro-
governo, que 0s insurgentes serdo incapazes
de deter.

Coracodes e Mentes:
Oportunidades Desiguais?
Para um afegdo comum, o maior obstaculo
para assumir essa postura € o uso eficaz
da propaganda pelos insurgentes — e
principalmente o uso daviolénciacomo formade

MILITARY REVIEW e Novembro-Dezembro 2009

propaganda. Os insurgentes
entendem nitidamente a
importancia do ambiente de
informacdes e reconhecem
o valor da propaganda
para alcangarem seus
objetivos. De certo modo,
0 ambiente da midia
oferece oportunidades
desiguais, que favorecem os
insurgentes—eeles utilizam
isso incansavelmente a seu
favor. Eles compartilham
de vinculos religiosos,
tribais e étnicos; de
um idioma; e de um
entendimento muito mais
profundo e rico da cultura
afegd e das necessidades
e vulnerabilidades dos
afegdos. Raramente se
prendem a necessidade de
saber a verdade ou de verificar fatos, o que
Ihes permite reagir muito mais rapidamente aos
eventos — principalmente quando foram eles
que planejaram esses eventos para apoiar a sua
causa. Além disso, o desejo das empresas de
midia de obter lucros favorece as reportagens
sensacionalistas publicadas pela propaganda
dos insurgentes.

Entretanto, de certas maneiras, 0 governo
afegdo, a Otan e a Isaf sdo os piores inimigos
deles mesmos. Deveriam ser capazes de usar
sua credibilidade, recursos e facil acesso aos
publicos para destacar a incapacidade do Taliba
de oferecer aos afegdos qualquer coisa além
da brutalidade. Apesar dessa vantagem, varios
observadores questionam quem esta vencendo
a guerra de ideias.® Diferencas culturais entre
a Otan/lIsaf e o0 povo afegdo e entre o0 governo
afegdo em Cabul e a populacdo em areas
remotas representam uma grande vantagem
para 0s insurgentes.

No entanto, varios obstaculos a competicéo
na guerra de ideias sdo criados pelas préoprias
instituicbes. Estruturas burocréaticas e
hierarquicas podem ajudar a garantir a
uniformidade das mensagens, mas também
prejudicam a agilidade. Restricbes ao uso de
temas religiosos também limitam, até certo
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ponto, o uso de poesia, musica e outros recursos
culturalmente importantes. Outros obstaculos
sdo a falta de uma politica uniforme da Otan
para o Paquistdo e outros paises vizinhos,
abordagens diferentes quanto a responsabilizar
0 governo do Afeganistdo e dificuldades em
harmonizar mensagens com as Nagdes Unidas.

Apesar de estarem fazendo o melhor
possivel, as forcas estrangeiras € 0 governo
do Afeganistdo também acabam, sem querer,
fornecendo material para os que planejam a
propaganda dos insurgentes. Erros e acidentes
que resultam em baixas civis e danificam a
infraestrutura sdo uma consequéncia inevitavel
das operacdes militares. Nem mesmo 0 uso
de armas de precisdo é capaz de eliminar
esses incidentes. Uma falta relativa de tropas
terrestres leva a uma maior dependéncia de
armas aéreas quando essas tropas enfrentam
problemas. Explorando a grande desconfianca
do afegdo quanto as intencdes estrangeiras e
as licBes da histdria, os insurgentes conseguem
transformar nossos erros em vitorias de
progaganda e obter apoio para a sua causa.
A falta de familiaridade das nossas tropas
com a cultura afegd resulta em mais erros e
deslizes em relacdo as expectativas afegas. O
governo afegdo tem menos problemas com isso
e é capaz de usar suas proprias
Forcas Armadas de forma mais
pessoal e culturalmente sensivel.
Entretanto, por ndo contarem
com uma significativa Forca
Aérea propria, os soldados
afegdos precisam da Forcga
Aérea estrangeira para tira-
los de apuros, 0 que resulta,
mais uma vez, em um efeito
bumerangue para as forgas
internacionais quando as
coisas ddo errado. Os maiores
problemas para o governo,
porém, sdo a impressdo continua
e disseminada da existéncia de
corrupgao nos niveis mais altos,
a percepcdo de sua incapacidade
de prestar servicos essenciais
— incluindo a seguranca — e
sua falta de legitimidade entre
0 povo afegéo.

lain Cochrane
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Os métodos de informacdo da propaganda
dos insurgentes, como panfletos anénimos,
declaracdes a midia, sites da Internet, radio
e DVDs, tém geralmente pouca credibilidade
entre o povo afegdo.® Entretanto, olhar apenas
para essas formas “tradicionais” de propaganda
é deixar de ver um aspecto significativo do
esforco de propaganda dos insurgentes.

O poder que os insurgentes detém no
“espaco de informacgbes” ndo vem do que eles
dizem — mas do que fazem. Medidas como
decapitac@es, enforcamentos e linchamentos
publicos, ataques de homens-bomba, ataques
com dispositivos explosivos improvisados
e assassinatos demonstram a capacidade
dos insurgentes de cumprir promessas. Essa
propaganda tem uma credibilidade verdadeira
junto aos afegdos comuns e ao publico
internacional. Justificativas para a insurgéncia
baseadas na religido ndo funcionam com a
maioria dos afegdos; contudo, bastam alguns
fanaticos dispostos a explodir-se no meio de
uma multiddo de afegdos para transmitir uma
mensagem muito mais poderosa. Essas medidas
ddo uma credibilidade real as ameacas dos
insurgentes de causar danos. Uma disposi¢ao
comprovada de concretizar suas ameacgas
permite que 0S insurgentes empreguem a

incluindo o papel e desempenho das forgas internacionais, maio de 2007.
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promessa de castigo com muito mais eficacia
do que os incentivos que temos a nossa
disposicao.

Enquanto demonstram repetidamente
seu desejo de “manter as promessas” no

E inGtil discutir se é preciso
mais esfor¢co para convencer
os afegaos que os insurgentes
fracassarao ou para convencer
a comunidade internacional a
fornecer mais apoio. As duas
coisas sdo necessarias e 0
mais rapido possivel.

que se refere a violéncia, os insurgentes
conseguem, ao mesmo tempo, tirar partido da
incapacidade do governo afegdo de cumprir
promessas de seguranca, desenvolvimento
e governanca. O histérico dos insurgentes
guanto ao fornecimento de desenvolvimento
e governanca € pessimo, e eles ndo possuem
uma visao Unica e comum para o Afeganistdo.
Entretanto, precisam apenas mostrar que o
governo do Afeganistdo e o Ocidente estdo
fracassando. Ao preservar o status quo — um
impasse — aumentam sua prépria credibilidade
e prejudicam a nossa credibilidade e a do
governo afegéo.

Os insurgentes usam sua habilidade de se
misturar a populacdo e explorar ressentimentos
populares e vinculos étnicos, religiosos e
histdricos para retratar o governo como inabil
e as forcas externas como estrangeiras. Seu
objetivo é, com o tempo, oferecer a uma
populagdo embrutecida, frustrada e amargurada
a sua alternativa como sendo a Unica solucgéo
paraa situacdo atual. Munidos de uma vantagem
significativa no espaco das informacdes, estdo
dispostos a perder engajamentos taticos
e convencionais para atingir seu objetivo
estratégico: a futura rejeicdo do governo do
Afeganistdo e da ocupacao externa.

MILITARY REVIEW e Novembro-Dezembro 2009

No centro da estratégia dos insurgentes
esta a énfase que colocam na persuasdo como
meta final de todas as suas operacdes. Nos
circulos militares ocidentais, nossa tendéncia
é caracterizar as acdes como “cinéticas”
ou “ndo cinéticas”. Essa separacdo entre
as duas é o cerne do nosso problema e do
sucesso dos insurgentes. Os insurgentes veem
“cinético” e “ndo cinético” como uma coisa
s6 . De acordo com o jornal Asia Report,
“Costumamos ver as operacdes de informacgdes
como um complemento as operacdes cinéticas
[de combate]... praticamente todas as
operacdes cinéticas que eles fazem sdo feitas
especificamente concebidas para influenciar
atitudes ou percepgbes”.’

Os ataques da Al-Qaeda no 11 de Setembro
ndo foram feitos apenas para matar um grande
numero de ocidentais; tratava-se de influenciar
as atitudes do povo americano e as agdes
do governo dos Estados Unidos. Embora
ser forcada a esconder-se nas montanhas
provavelmente ndo estivesse nos planos da
Al-Qaeda, s6 Osama Bin Laden sabe com
certeza se 0s objetivos finais dessa macica
operagdo de informagbes foram atingidos. O
Taliba e outros grupos de insurgentes dentro
do Afeganistdo continuaram planejando
suas operagOes dessa forma. Os insurgentes
executam sua estratégia de informacoes
tanto dentro do Afeganistdo, onde dependem
fortemente de ameagas e intimidagdo, quanto
internacionalmente, onde usam “todas as redes
disponiveis — politicas, sociais, econdmicas
e militares — para convencer os tomadores de
decisdes politicas do inimigo que seus objetivos
estratégicos sdo inalcancaveis ou caros demais
em relacdo ao beneficio previsto”.®

Como Usar a Violéncia dos
Insurgentes em Nosso Préprio
Beneficio

A percepc¢do dos publicos envolvidos é
o calcanhar de Aquiles da Otan no que se
refere ao Afeganistdo — quer sejam afegdos,
americanos, franceses ou de qualquer outro
pais que esteja contribuindo com tropas para
a missdo da Isaf. Se os afegdos ndo apoiarem
0 Seu governo e as nossas tropas, ndo teremos
sucesso. Ao mesmo tempo, caso ndo veja
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esperanca e propdsito algum na misséao da Isaf,
o Ocidente retirara seu apoio.

A tendéncia dentro do Afeganistdo nao nos
favorece. Internacionalmente, ha sinais de
que os insurgentes ndo so se voltam cada vez
mais aos publicos ndo afegdos, como podem
estar tendo cada vez mais sucesso com eles.

...negligenciamos quase que
totalmente o comportamento
em si como algo que

devéssemos tentar modificar.

E inatil discutir se é preciso mais esforco
para convencer os afegdos que 0s insurgentes
fracassardo ou para convencer a comunidade
internacional a fornecer mais apoio. As duas
coisas sdo necessarias e 0 mais rapido possivel.

Entretanto, as Forcas Armadas tém mais
controle e mais recursos e podem coordenar
melhor suas acdes dentro do Afeganistdo. Além
disso, o apoio do povo afegdo a sua forma de
governo, em oposicao a oferecida (se é que
alguma ¢é oferecida) pelo Taliba, é, no fundo,
em que consiste o conflito no Afeganistéo.

O reconhecimento da importdncia da
percepgdo publica dentro do Afeganistéo
aumentou drasticamente dentro dos circulos
militares da Otan. Apesar do que as noticias
sugerem, foram feitos esfor¢os imensos para
reduzir as baixas civis, realizar operacoes
conjuntas entre afegdos e a Isaf, mudar a
forma como revistamos as casas de insurgentes
suspeitos e treinar soldados para se comportarem
de forma que esteja mais alinhada aos costumes
afegédos.

Reconhecendo a capacidade dos insurgentes
de mobilizar a opinido publica por meio da
violéncia, hoje levamos em conta os possiveis
efeitos psicologicos das nossas acdes militares
no nosso planejamento. Os responsaveis pelo
planejamento na coalizdo entendem que se
concentrar na rede e tentar matar ou capturar
todos os terroristas ou insurgentes é um
trabalho interminavel. Néo trata da raiz do
problema, que € o0 movimento.
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Em vez de usar acOes ou operacdes
psicolégicas de influéncia para complementar
o esforgo principal — matar e capturar
insurgentes — a acdo de “influenciar” precisa
ser o principal esforco no Afeganistdo. Esse
poder de influéncia precisa ter o apoio, por sua
vez, das Forcas Armadas, conforme necessario.
Isso ndo implica que ndo devamos empregar
a forca militar, mas que, ao decidirmos se,
quando ou como usa-la, o principal fator a ser
considerado é o seu impacto nos afegdos e no
Seu apoio ao seu governo.

Desde 2005, o uso de homens-bomba —
antes praticamente inexistente no Afeganistédo
— aumentou astronomicamente.® O uso
de dispositivos explosivos improvisados
e a organizacdo de eventos nos quais oS
insurgentes matam funcionarios publicos e civis
afegdos também aumentaram drasticamente —
assim como a cobertura da midia. Embora
tenham sido feitos véarios estudos sobre as
tendéncias no uso de formas “tradicionais” de
propaganda pelos insurgentes, muitas vezes
ignoramos, negligenciamos ou interpretamos
incorretamente o papel da violéncia em
influenciar atitudes e comportamentos. Ja
foram tomadas medidas para lidar com o
uso da violéncia pelos insurgentes, mas elas
abordam apenas superficialmente a dindmica
envolvida em moldar as percep¢bes do povo
afegdo. Precisamos tirar proveito do uso da
violéncia pelos insurgentes em nosso proprio
beneficio.

A pior medida que podemos
tomar é tentar camuflar os
N0SS0S proprios erros quanto
as baixas civis...

Os esforgos existentes para reagir a
propaganda dos insurgentes se concentram
fortemente no uso de meios de comunicagéo de
massa para modificar atitudes, porque estamos
familiarizados com eles com base em nossa
propria cultura e porque sua utilizagdo para
modificar atitudes funcionou relativamente

Novembro-Dezembro 2009 ¢ MILITARY REVIEW



lain Cochrane

Patriarcas discutem tépicos néo revelados em frente de suas lojas fechadas, margo de 2008.

bem nos esfor¢os recentes da Otan na Bdsnia
e no Kosovo. No Afeganistdo, geralmente
colocamos 0s meios de comunicacao de massa
e outras ferramentas para influenciar atitudes
em uma funcdo paralela ou complementar as
operacgOes. Tentamos aumentar o apoio do
publico aos esfor¢os do governo, enquanto
as operacdes para retirar os insurgentes dos
seus esconderijos continuam sendo feitas com
0 mesmo rigor. Existem cartazes, jornais,
anancios na TV e uma rede cada vez maior de
estacdes de radio. Usamos essas ferramentas
para modificar as atitudes do publico afegao
(com a esperanca de que trardo mudancgas
de comportamento também), ao passo que
ignoramos o comportamento dos proprios
insurgentes. Supomos que estejam tao imersos
na sua ideologia que ndo seja possivel modifica-
los. O mais importante é que negligenciamos
quase que totalmente o comportamento em si
como algo que devéssemos tentar modificar.
Existem alguns esforgos para persuadir 0s
insurgentes a comportar-se de forma diferente,
“mostrando-lhes as consequéncias do seu
comportamento” — ou seja, perseguindo-o0s
incansavelmente por meios militares. Quando
0s insurgentes continuam a comportar-se
de forma violenta, a resposta € geralmente
explorar seu comportamento e a sua violéncia
para ilustrar que ndo passam de “pessoas mas”
que ndo merecem o apoio popular. Destacamos
as atrocidades dos insurgentes — ataques
com dispositivos explosivos improvisados,
ataques suicidas, bombardeios, assassinatos e
a matanca de inocentes ou “espides” — para
tentar criar discordia entre os afegdos comuns

MILITARY REVIEW e Novembro-Dezembro 2009

e 0s insurgentes. Ironicamente, as pessoas a
quem pedimos que retirem seu apoio nao tém
forca para se colocar contra os insurgentes,
caso valorizem suas proprias vidas ou as de
suas familias.

O primeiro problema com essa tatica é que
o0 povo afegdo ja estd, na sua imensa maioria,
contra 0s insurgentes e 0s que constroem
dispositivos explosivos improvisados.'® Os
afegdos sabem muito bem quem esta matando
e quem estd morrendo. Querem que essa
situacdo termine e se sentem impotentes para
fazer isso eles mesmos. Entretanto, a falta
de apoio aos insurgentes ndo significa um
aumento do seu apoio a Isaf ou ao governo
afegdo. Na verdade, as pesquisas geralmente
apontam o contrario: o aumento da violéncia
imprevisivel e aleatéria vem frequentemente
acompanhado de um aumento da raiva contra
0 governo e a Isaf por ndo terem evitado tais
incidentes. Alguns afegdos ndo s6 culpam a
Isaf por essas mortes como suspeitam que
seja cumplice nelas porque sdo incapazes de
entender como um grupo t&o grande de nagoes
ricas e poderosas ndo consegue livra-los do
que, durante anos, afirmamos ser apenas
alguns milhares de insurgentes. A esperanga
de que possamos continuar operando como
temos feito até agora e de que, um dia, 0s
afegdos simplesmente concluam que ja tiveram
violéncia demais dos insurgentes e se rebelem
contra eles é vd. Um cenario muito mais
assustador — e ndo totalmente improvéavel
— € que percam a paciéncia, confrontem seu
proprio governo e pecam o fim da presenca
das tropas estrangeiras.
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Dedicamos muita energia para educar as
nossas tropas sobre as melhores formas de evitar
que se tornem vitimas de bombas e ataques,

Ironicamente, as pessoas a
guem pedimos que retirem seu
apoio nao tém forca para se
colocar contra os insurgentes,
caso valorizem suas proprias
vidas ou as de suas familias.

sabendo que continuardo e provavelmente
aumentarao no futuro proximo. Esses esforcos
devem continuar, junto com os esforcos para
encontrar solucdes técnicas que possam
oferecer um alivio temporéario até que 0s
insurgentes adaptem suas taticas em resposta
a isso. Entretanto, ndo devemos descartar a
possibilidade de usar operagdes psicologicas de
influéncia para desacelerar ou mesmo reverter
a tendéncia atual de violéncia dos insurgentes.
Para isso, contudo, é necessario parar de
divulgar esses eventos com o objetivo de obter
apoio popular para a Isaf ou o governo afegéo,
porque isso na verdade fortalece os objetivos
dos insurgentes e incentiva a repeticdo da
violéncia. Se entendermos qual € o objetivo
dos insurgentes ao executarem atos violentos,
talvez seja possivel convencé-los de que ndo
0 estdo atingindo e persuadi-los a mudar de
tatica.

O objetivo da violéncia dos insurgentes é
criar terror, medo e incerteza entre o povo.
A violéncia constante e imprevisivel faz com
que os afegdos questionem se seu governo ou
as forgas estrangeiras estédo fazendo qualquer
coisa para evita-la. Quando essa violéncia tem
como alvo o governo ou forgas estrangeiras,
como é geralmente o caso, e quando afegdos
inocentes sdo feridos ou mortos, os afegaos
se protegem de incidentes futuros evitando
0 governo ou forgas estrangeiras. Se isso
acontece uma ou duas vezes, os afegaos
podem culpar os insurgentes. Se continuar ou
aumentar, os afegdos serdo mais propensos a
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culpar as autoridades por ndo terem tomado
medidas eficazes para evitar esses incidentes.

Com o passar do tempo, torna-se cada
vez mais improvavel que os afegdos tomem
alguma medida, em conformidade com o bem
documentado fendémeno psicolégico chamado
de “impoténcia aprendida” — quando as
pessoas passam a acreditar que nao tém controle
sobre uma situacao, tornam-se passivas, mesmo
que tenham, na verdade, poder para muda-la.
Assim, divulgar a violéncia dos insurgentes
fortalece seu objetivo ao aumentar o numero de
elementos do ambiente em favor da sua causa.

A pior medida que podemos tomar é tentar
camuflar 0s nossos proprios erros quanto as
baixas civis e aos danos a infraestrutura do
Afeganistdo — por mais lamentaveis e nédo
intencionais que sejam. Ocasionalmente, a
midia divulga declaracGes de oficiais da Isaf
afirmando que os insurgentes causam mais
mortes de civis intencionalmente do que as
causadas pela Isaf ndo intencionalmente. Isso
ndo s6 confunde dois problemas separados que
exigem solucdes separadas, como coloca a Isaf
como o lado moralmente corrupto nessa situacao.
Comparar as mortes acidentais causadas pela
Isaf ao tentar fornecer seguranga com as mortes
intencionais que os insurgentes causam quando
tentam destruir seu governo s6 mistura ainda
mais as a¢Oes da Isaf com a violéncia dos
insurgentes nas mentes dos afegdos comuns —
cuja indignacéo diante das baixas civis causadas
pela Isaf é resultado das expectativas mais altas

O significado e o efeito da
propaganda de todos os
tipos devem ser entendidos
localmente, ndo s6 em Cabul.

quanto a ela. Os afegdos expressam menos
indignacdo moral quanto as mortes causadas
pelos insurgentes porque lhes atribuem um
padrdo moral diferente. Esperam que a Isaf pare
de matar e impeca 0s insurgentes de matar.
Para piorar a situacdo, o comportamento das
nossas proprias tropas muitas vezes fornece
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sem querer uma vantagem inesperada para
0s insurgentes que praticam a violéncia e
incentiva ainda mais que ela se repita. Depois
de um ataque, as tropas da Isaf sdo geralmente
“confinadas” durante um periodo especificado
para garantir que o ataque ndo faca parte de
uma série. As tropas da lIsaf que recebem
autorizagdo para ir até a area afetada o fazem
em estado de alerta total, com mais protecéo
e vigilancia. S&o muito raros os esforcos
para interagir diretamente com os afegdos
afetados, talvez porque a Isaf prefira “deixar
que as autoridades afegds cuidem da situacédo”.
Embora sejam compreensiveis de um ponto
de vista de “protecédo de forcas”, essas agoes
podem, na verdade, causar mais mal que bem.
Perpetuam a ideia de que os soldados da Isaf
estdo mais preocupados com a sua propria
seguranca do que com a dos afegdos comuns
e aumentam o abismo entre os afegdos e as
tropas estrangeiras que circulam em viaturas
blindadas, escondidas atras de chapas a prova
de balas, vidros fumé e 6culos escuros. Néo
transmitem compaixao alguma pelo sofrimento
humano, ndo usam nem exploram a raiva
comum contra 0s assassinos e transmitem medo
em vez de poder ou autoridade. Embora o0s
insurgentes tenham, ocasionalmente, planejado
ataques complexos que
incluem varios dispositivos
explosivos, a grande maioria
desses ataques envolve uma
Unica explosdo. Por isso,
questiona-se se 0 que se
ganha com essas restriges
ap6s um ataque justifica as
oportunidades perdidas e a
mensagen nao intencional
transmitida.

Inverter os efeitos dos
atagues violentos convencera
0s insurgentes a mudar de
tatica. Isso significa que o
terror, 0 medo e a incerteza
precisam ser transformados
em indignacdo publica e
solidariedade muatua.

de uma forma publica em vez de responsabilizar
as forcas estrangeiras e o governo afegéo
pelos incidentes de seguranca. Alimentar
as chamas da frustracdo existente por meio
de comunicados de imprensa nos meios de
comunicagédo de massa contribuird muito pouco
para esses objetivos; a intervencéo precisa ser
feita no nivel pessoal. Em vez de se esconderem
depois de um ataque, os lideres e tropas da
Isaf precisam, em um gesto de compaixao
e solidariedade, aumentar sua visibilidade
nas areas afetadas. Algumas medidas Uteis
seriam trabalhar com as autoridades afegds
locais e talvez com membros locais da Policia
Nacional Afega e visitar os chefes das familias
afetadas e os patriarcas das tribos, sempre que
apropriado, para dar os pésames, expressar
solidariedade e oferecer presentes. Essas
visitas, se realizadas de forma adequada,
podem encorajar as comunidades afetadas a
manifestar-se publicamente contra a violéncia
e a expressar solidariedade com o governo e
com os soldados que trabalham para evitar
esses ataques.

Algumas pessoas podem questionar a
viabilidade de organizar manifestacdes
publicas contra os insurgentes, mas isso ja
aconteceu algumas vezes recentemente. Em

lain Cochrane

Os afegdos precisam ser
encorajados a redirecionar a
sua raiva para os insurgentes
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Os jornais da Isaf sdo um meio de informar a minoria alfabetizada. Os outros
aproximadamente 75% devem ser alcancados de outro modo. (Cabul, abril de 2007)
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meados de outubro de 2008, as autoridades
locais em Helmand e em Provincias adjacentes
administraram cuidadosamente as respostas a
uma série de ataques de insurgentes. Os afegdos
que estavam presentes expressaram a raiva que
sentiam contra os insurgentes em vez de contra
as autoridades e os protestos se espalharam
para as Provincias mais distantes de Laghman,
Nangarhar, Paktia, Herat e Bamiyan. Em Herat,
uma assembleia liderada pelo governador
da Provincia ouviu declaracfes de varios
participantes, funcionarios publicos e clérigos,
que condenaram o Talibd como sendo “ndo
islamico”. Esses protestos ndo aconteceram
espontaneamente; foram cuidadosamente
alimentados por autoridades do governo. Os
protestos permitiram que os afegdos do local
expressassem sua raiva contra os verdadeiros
responsaveis e reforcaram a ideia de que o
governo esta preocupado com o bem-estar das
pessoas afetadas. O Conselho Ulema, em Cabul,
emitiu também declaracBes sobre o carater ndo
islamico dos ataques. Para continuar a explorar
esses eventos, representantes estrangeiros e do
governo local expressaram seus pésames trés e
quarenta dias depois do evento, de acordo com
0s costumes locais.

Esses sdo os tipos de evento que devem
receber publicidade na midia, para mostrar
que os afegdos afetados pela violéncia dos
insurgentes ndo estdo sozinhos na sua dor ou
raiva. Devemos estudar as li¢bes aprendidas
com esses incidentes e aplica-las em outros
lugares. Além disso, conforme mencionado
anteriormente, devemos aumentar o nivel de
seguranca e presenca para nao deixar esses
afegdos, que comecam a sentir que tém mais
poder, expostos a retaliacdo dos insurgentes.

Além de fazer com que 0s insurgentes
questionem a utilidade da violéncia para
atingir seus objetivos, esses tipos de evento
coordenado trazem outros beneficios néo
tdo explicitos. Existem, com frequencia,
pessoas na comunidade que conhecem outras
pessoas que apoiam de forma ativa ou passiva
0s insurgentes, mas ndo estdo dispostas a
informar as autoridades. Gostariamos que
essas pessoas informassem a Isaf ou as forgas
de seguranga do governo a respeito, mas, no
final das contas, pode ser igualmente bom
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que informem os patriarcas ou simplesmente
expressem sua discordancia de forma privada.
Isso proporciona aos lideres locais, munidos
agora desse conhecimento, oportunidades de
mostrar que estdo fazendo algo para resolver o
problema e reforca a imagem dos insurgentes
como sendo minoria, como de fato o séo.
Para aproveitar totalmente essas
oportunidades, precisamos repensar que
resultados gostariamos que 0s nossos esfor¢os
de Inteligéncia tivessem. Precisamos substituir
os relatorios e anélises feitos em sistemas
computacionais confidenciais, que alimentam
os esforgos de eliminar ou capturar insurgentes,
com o trabalho de Inteligéncia local sobre a
identidade, localizacdo e redes de apoio dos
insurgentes. E necessario conhecer a dindmica
das aldeias e tribos, economia local e estruturas
de poder e necessidades dos afegdos afetados
— 0 “mapeamento do terreno humano”, tdo em
moda atualmente — se quisermos influenciar
0 pensamento e as acOes dos afegdos. O
significado e o efeito da propaganda de todos os
tipos devem ser entendidos localmente, ndo s
em Cabul. Em vez de usar meios técnicos caros
ou contratados baseados no Ocidente, devemos
obter esse tipo de Inteligéncia por meio do
contato humano, com o0 apoio do conhecimento
cultural, religioso e antropoldgico que, muitas
vezes, estd amplamente disponivel localmente.
Por ultimo, apesar de a midia continuar
tendo alguma utilidade, os recursos financeiros
e humanos desproporcionalmente grandes que
sao consumidos pela exploracdo que a Isaf faz
dos meios de comunicacédo de massa precisam
ser colocados a disposi¢do no nivel das bases.
Se quisermos conquistar o coragdo e as mentes
dos afegdos, devemos fazé-lo uma aldeia e um
vale de cada vez. Eles ndo serdo conquistados
pelo tipo de propaganda de televisdo que
vende Coca-Cola. N&o serdo conquistados
publicando-se um milhdo de jornais da Isaf
por ano quando quase trés quartos dos afegédos
sao analfabetos. Ndo serdo conquistados com
uma rede de radio nacional que transmita
conteudo idéntico, mesmo que complementado
por contetido gravado e produzido localmente.
Como acontece nos N0SS0S proprios paises, 0s
afegdos confiam na midia local, preferindo-a
implicitamente & midia de Cabul. E, o que ¢
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mais importante, confiam muito mais no que
0s patriarcas da sua aldeia e tribo lhes dizem
do que em Cabul ou Bruxelas.

Em vez de usar cada ato de violéncia dos
insurgentes para apontar o 6bvio — que 0s
insurgentes sdo pessoas mas —, o que da
mais exposicdo na midia a acdes destinadas
justamente a alimentar o medo e ganhar
publicidade, deviamos usar a midia para
outras questdes. Os afegaos que leem jornais
e assistem a televisdo regularmente tendem
a ser os tomadores de decisdo e membros
da minoria de elite. Devemos usar a midia
para influenciar politicas do governo, expor
a corrupgdo, incentivar os investimentos,
promover a educacao e informar esse publico
sobre os eventos que os afetam. Podemos usar
a midia para influenciar opinides e facilitar o
dialogo entre os estudantes e a elite em busca
de solucdes mais a longo prazo para os atos
de terrorismo que ja sdo assunto de discussao
publica em &mbito nacional e regional.

Podemos explorar as atrocidades dos
insurgentes em nosso beneficio e em beneficio

dos afegdos que desejam um futuro de
paz. Apenas precisamos fazer isso de uma
forma diferente. Devemos enfatizar menos
0 investimento de tropas e dinheiro para
solucionar o problema e considerar mudancas
de estratégia.

Em vez de supor que o comportamento dos
insurgentes ndo pode ser modificado — ou, pior,
em vez de divulgar de graga seu comportamento
e, assim, encorajar sua repeticdo — devemos
tentar convencer os insurgentes a mudar de
tatica e mobilizar a opinido puablica contra
eles caso ndo facam isso. Os insurgentes sdo
oponentes racionais e adaptaveis do povo
afegdo que vém aperfeigoando e refinando suas
técnicas ha sete anos ou mais. O Afeganistédo
esta em chamas e a grande maioria dos afegaos
sabe quem comecou esse incéndio. Em vez de
discutir sobre quem deve usar as mangueiras
para apagar o fogo ou de alimentar as chamas
sem querer, devemos fornecer energia e poder
aos afegdos comuns para ajuda-los a extinguir
0 incéndio no Afeganistdo antes que consuma
todos n6s.MR
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O Relacionamento entre a Midia e as Forcas
Militares: Um Casamento Disfuncional?

Thom Shanker e
General Mark Hertling, Exército dos EUA

A repérter Kristin Henderson, do jornal Washington Post, a
esquerda, tira fotos ao lado de um fuzileiro naval na Provincia de
Helmand, no Afeganistdo, em 27 de outubro de 2008. (Corpo de

Fuzileiros Navais, Cabo Chad J. Pulliam)

Thom Shanker, correspondente do The New
York Times no Pentagono, trabalhou como
repérter em diversos conflitos e fez varias
viagens jornalisticas ao Iraque, incorporado
a corpos de exército, divisbes e pequenas
unidades. O general-de-brigada Mark Hertling
retornou recentemente de seu terceiro rodizio
no Iraque (o primeiro durante a Operacao
Desert Storm, o segundo como subcomandante
em Bagda durante a Operacdo Iragi Freedom
e o0 terceiro como comandante da 12 Diviséao
Blindada e Divisdo Multinacional-Norte).

Depois do desdobramento mais recente,
Hertling convocou uma conferéncia de analise
pos-acdo em Garmisch, na Alemanha, e convidou
Shanker a participar. Durante a conferéncia,
os dois tiveram a oportunidade de continuar o
didlogo em curso sobre as relagdes entre a midia
e as forcas militares. Sua conversa mostra que
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o0 relacionamento vem ficando cada vez
mais complicado, conforme esses dois
homens de profissdes diferentes discutem
as divergéncias — e 0s pontos em comum
— que existem entre as forcas militares e
a midia neste tempo de conflito e ampla
cobertura de noticias.

Hertling: Fico feliz que seus editores
tenham permitido que vocé participe
desta conferéncia, dadas as pressdes
econdmicas em toda a sua inddstria.
Parece a mim que esses sdo exatamente
os tipos de forum de que precisamos
para nos ajudar a nos entendermos uns
aos outros, ja que certamente vamos
ter um relacionamento de trabalho quer
queiramos quer n&o.

Shanker: Quanto a essa questdo...
sabe, sempre me pareceu que O
relacionamento entre as forgas militares
e a midia fosse como um casamento. E
um casamento disfuncional as vezes — nédo ha
duvida — mas ficamos juntos pelas criangas. No
seu caso, 0s soldados séo seus “filhos”, e vocé
Ihes serve como comandante. No meu, meus
dependentes séo meus leitores: os cidadaos dessa
nacdo que oferecem uma enorme parcela do
tesouro nacional e, 0 que € mais valioso ainda,
seus filhos, filhas, irmédos e conjuges para suas
missdes. Merecem saber o0 que ocorre dentro das
forcas militares e na formulacdo da politica de
seguranca, especialmente em uma época de duas
guerras.

Hertling: Concordo — até certo ponto. Sem
davida, vocé tem a exigéncia, com base na
sua ética profissional e no que consta da nossa
Constituicdo em relacdo a liberdade da imprensa,
de informar nossos cidaddos. O publico tem o
direito de saber o que ocorre quando as forcas
militares lutam e executam a politica. Contudo,
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também sugiro que a responsabilidade das
Forgas Armadas vai além dos homens e mulheres
em servico sob nossa lideranca... também temos
a exigéncia de proteger e defender a nossa

...queremos, acima de tudo,
assegurar que, quando
fizerem reportagens sobre o
gue fazemos, os jornalistas
acertem nas complexidades
para o povo americano.

Constituicdo e os ideais e valores da nossa
nacao. Isso faz parte do nosso juramento e é
uma faceta importante de quem somos e de
como agimos. Entdo, embora queiramos que 0s
americanos sejam informados sobre o que esta
acontecendo, também nos concentramos em
fazer com que eles entendam as complexidades
das nossas “lutas”. O que fazemos — e como isso
é percebido — é muito importante para nossa
nacao. Por essa razdo, também é importante para
NnossS0S jovens tenentes e sargentos que fazem
o trabalho dificil no campo... e séo eles que as
vezes lidam com a midia também. Somos todos
extremamente preocupados com a forma como
somos percebidos por aqueles a quem servimos
— especialmente quando vidas estdo em jogo.
As vezes, isso nos cega. Mas queremos, acima de
tudo, assegurar que, quando fizerem reportagens
sobre o que fazemos, os jornalistas acertem nas
complexidades para 0 povo americano.

Hé& até um desafio maior atualmente, porque
0 que é publicado em um jornal americano ou
transmitido na CNN ou na Fox muitas vezes
acaba aparecendo na midia em outras partes do
mundo. Mais impeto para passar a informacéo
“certa” para o0 publico, porque gquem somos e
como somos percebidos pelos nossos adversarios
também é importante.

Ah, e quanto a analogia do casamento
disfuncional... as vezes d& realmente essa
sensacdo. Mas serd que 0 nosso relacionamento
se torna disfuncional devido a uma falta de
confianga e comunicagéo?
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Shanker: Pode ser. Ha um velho ditado que
VOCé ouviu antes: a verdade é a primeira baixa
da guerra. Contudo, na era da informacao,
a primeira baixa da guerra é a confianca: a
confianga entre aqueles que travam a guerra e
aqueles cujo trabalho é fazer reportagens sobre
elas. Os oficiais ttm de desenvolver a confianca
agora, de qualquer maneira possivel, ao longo
de uma ampla gama de canais de interacdo, para
que, quando as coisas piorarem, como sempre
acontece, essa reserva de confianca exista
para explicar e entender. E preciso lembrar
que as avaliagOes criticas ndo sdo um sinal de
desrespeito.

H& outro velho ditado para os repdrteres:
\océ vai cobrir a guerra, mas ela o cobre. Eu
apenas acrescentaria que vocé jamais consegue
se livrar dela. Vocé também disse que 0s
militares de carreira sdo extremados — iSso se
aplica as pessoas de ambas as nossas profissoes.
Mas vocé sabe disso.

Hertling: O seu comentéario sobre desenvolver
confianca estd completamente certo... sempre.
Descobri que isso esta no cerne do que nos faz
funcionar tdo bem como equipes dentro de nossas
forgcas militares. As unidades ndo conseguiriam
fazer nada sem a confianga mutua. Contudo, 0s
jornalistas tém tanta responsabilidade quanto
noés em desenvolver essa confianga com as
Forcas Armadas. Infelizmente, todos nos que
usamos o uniforme ja fomos “queimados” por

...na eradainformacéo, a
primeira baixa da guerra é a
confianca: a confianca entre
aqueles que travam a guerra e
aqueles cujo trabalho e fazer
reportagens sobre elas...

uma reportagem ou um repérter em algum
momento, e isso certamente influencia qualquer
relacionamento.

Eu ja vi tratarmos repdrteres como se fossem
um de nos... durante breves periodos, quando
estdo incorporados ou quando estabelecemos
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um relacionamento pessoal e asseguramos O
seu acesso. Entretanto, nas forcas militares,
desenvolvemos a confianga convivendo com
as pessoas, compartilhando o mesmo tipo de
ambiente e tendo os mesmos tipos de valores...
o0 tempo todo. S6 damos total acesso e franqueza
aos jornalistas quando sabemos que existe a
confianca. E dificil estabelecer confianca — e
fornecer informagdes continuas que permitam
a “avaliacdo critica” que vocé mencionou —
quando os repdrteres constantemente entram e
saem de nossa area ou quando temos de treinar
aqueles que nunca estiveram em uma zona de
guerra antes para ver o que estdo olhando. Além
disso, é dificil reconquistar a confianga uma vez
que seja perdida em relagdo a um individuo.
Houve épocas no Iraque em que eu tinha
jornalistas que ja estavam la havia meses ou até
anos e que entendiam realmente o que estava
ocorrendo... mas havia outros que entravam e
saiam constantemente do Teatro de OperacOes
achando que eram peritos; ou pior ainda, havia
aqueles que estavam |4 pela primeira vez e
decidiam que ja sabiam mais do que realmente
sabiam. Também havia alguns que simplesmente
achavam que tinham de impressionar os editores
ou chefe de agéncia com uma “matéria de
impacto”. Veja bem, nenhum desses jornalistas
€ méa pessoa — e sem duvida temos 0s mesmos
tipos de personalidade nas forcas militares
— mas, quando brandem uma caneta ou uma

...mas, quando brandem
uma caneta ou uma camera
de video, possuem um
veiculo que pode afetar
negativamente, em um curto
periodo, coisas que levaram
meses para virar positivas.

camera de video, possuem um veiculo que pode
afetar negativamente, em um curto periodo,
coisas que levaram meses para virar positivas.
Em ambientes de contrainsurgéncia complexos,
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isso pode ser catastréfico. Isso € o que alguns de
nossos militares e oficiais mais jovens as vezes
veem quando lidam com a midia.

A proposito, também temos velhos ditados.
Sempre tento lembrar aquele que diz que uma
pessoa geralmente esta em desvantagem quando

No futuro, onde quer que
se atue, 0s reporteres
provavelmente estardo no
local primeiro.

discorda com alguém que compra tinta em barris.

Shanker: Quero aprofundar a observagao que
vocé fez sobre [jornalistas] incorporados. No caso
da guerra no Iraque, nos dois concordariamos,
os incorporados foram um sucesso. Desde o fim
do servico obrigatorio, as redacGes deixaram
de estar cheias de veteranos do servigo militar.
Nossas culturas ficaram extremamente divididas.
Contudo, agora ha centenas, se ndo milhares,
de reporteres espalhados por todo o ambiente
da midia que compartilnaram barracas, ragdes
operacionais — e riscos do campo de batalha
— com seus soldados. O entendimento nos dois
lados aumentou.

Entretanto, o Iraque foi provavelmente o final
da estrada para a incorporacdo da midia em
grande escala. E bem provavel que o programa
bem-sucedido para o Iraque seja uma experiéncia
Unica. Foi uma grande campanha terrestre
que proporcionou inimeras oportunidades a
midia incorporada. Ao olharmos as possiveis
contingéncias futuras, as oportunidades de
incorporacdo parecem ser bastante escassas:
Coreia do Norte? Estreitos de Taiwan?
Sublevacdo no Paquistdo? Reacdo as ambigdes
nucleares do Ird? Talvez ndo marchemos para a
guerra juntos da préxima vez.

Hertling: N&o sei. Desde a adocdo de
jornalistas incorporados, vim a conhecer
literalmente centenas de repdrteres. Eu o0s
classifiquei mentalmente em vérias categorias
conforme meu “espectro de confianca”: ha
aqueles que eu gostaria de ter comigo quando
a situacdo ficasse dificil e complicada porque
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sdo profissionais verdadeiros que fazem o tipo
de analise critica e reportagens de qualidade
que vocé mencionou antes. Contudo, também
existem aqueles que estdo predispostos a um
certo ponto de vista e que ndo aplicam o tipo de
rigor do qual nds, nas forgas militares, achamos
que precisam para informar o publico americano
de forma verdadeira e devida. Também ha alguns
que simplesmente tém objetivos pessoais porque
querem criar uma reputacdo ou agradar a seus
editores ou chefes de agéncia com um minimo de
trabalho e 0 maximo de linguagem bombastica
possivel. Todas as profissdes tém esses tipos de
personalidade e carater, mas os jornalistas sdo
tdo importantes por causa da sua capacidade de
influenciar o publico.

Sei que qualquer que seja o tipo de conflito
em que esteja envolvido da “proxima vez”,
vou querer um ou dois jornalistas incorporados
comigo devido as exigéncias ligadas a dindmica
de informacGes. Realmente acredito — como
VOCé — que 0 povo americano tem o direito de
saber 0 que fazemos.

Shanker: Qualquer que seja 0 préximo
conflito, tenho certeza de que vocé concorda
que as forcas militares devem entender que ja
cederam seu monopélio historico do controle da
area de operacoes.

No futuro, onde quer que se atue, os reporteres
provavelmente estardo no local primeiro. Os
repdrteres americanos ja viajavam com 0S
combatentes da Alianca do Norte no Afeganistéo
antes de os primeiros destacamentos operacionais
Alfa [Equipe-A] das forgas especiais colocarem
as botas no chdo; Bagda estava fervilhando de
membros da imprensa antes de as primeiras
municdes conjuntas de ataque direto (Joint
Direct Attack Munition — JDAMS) e misseis de
cruzeiro encontrarem seus alvos.

E vocés também cederam o monopolio
sobre as comunicagdes oriundas da &rea de
operacgdes. Ainda recentemente, no Vietnd, os
reporteres tinham de retornar a Saigon para
enviar suas reportagens. Quando fui designado
para Moscou pela primeira vez, em meados dos
anos 80, a alfandega soviética — leia-se KGB
— confiscou meu modem de computador como
um “dispositivo de criptografia”, e fui forcado
a enviar as minhas matérias perfurando uma
fita de telex que podia ser interceptada e lida
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pela Inteligéncia soviética. Quando cheguei
a Bosnia, em 1992, podia mandar as minhas
reportagens via satélite do meio de um duelo de
artilharia em Tuzla, embora o transmissor fosse
aproximadamente do tamanho de uma mala.
Hoje, no Iraque e no Afeganistdo, os reporteres
de TV enviam videos nitidos e usam o tipo de
impressdo antigo Gutenberg; os reporteres tém
provedores de Internet via satélite menores que
um laptop, em tempo real e sem censura.

...embora as informacdes e as
relagcfes publicas ainda sejam
chamadas de “fogos nao
letais”, em geral ndo podemos
assegurar que tenham efeitos
oportunos ou confiaveis.

Hertling:  Tudo isso é  verdade.
Compartilhamos a area de operacdes com
jornalistas, funcionarios de organizacdes ndo-
governamentais, funcionarios interagéncias
e muitas outras pessoas. Eu e meus soldados
ficamos impressionados com a capacidade dos
reporteres de enviar matérias com rapidez a
partir das condi¢cbes mais severas. Contudo, se
eu fosse um reporter que desejasse dar ao publico
americano informacBes sobre as atividades
militares, eu ia querer, no minimo, que elas
contassem com a contribuicdo daqueles que
sdo considerados peritos no campo... as Forcas
Armadas. Os repdrteres que vocé mencionou,
que estavam em Bagda ou com a Alianca do
Norte, certamente conheciam sua parcela do
ambiente, mas provavelmente apenas conheciam
parte da historia, devido as suas fontes. Talvez
ndo soubessem dos planos taticos, do contexto
operacional ou dos resultados estratégicos que
0s executores tentavam alcancar. Acompanhar
uma equipe de destacamento operacional Alfa
é bastante legal e emocionante, mas isso ndo se
qualifica como uma avaliacdo da situacao final
operacional.

Por exemplo, frequentemente tinha de
responder a perguntas de repOrteres que haviam
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O secretario de Defesa dos EUA, Robert M. Gates, e o almirante da Marinha dos EUA, Mike Mullen, chefe do Estado-Maior
de Defesa, falam a midia durante uma coletiva de imprensa no Pentagono, 18 de junho de 2009.

acompanhado uma fragdo em Baquba e que
usavam sua experiéncia limitada em uma parte da
minha area para me interrogar sobre as operagdes
em Mosul, uma parte radicalmente diferente
da nossa érea. E dificil julgar o todo por uma
parte. De novo: o que talvez transmitam ao povo
americano logo acabard em sites estrangeiros e
influenciara nossos adversarios. E ai que a linha
diviséria entre relagBes publicas e operagdes de
informacdes fica um pouco nebulosa.

Shanker: Podemos passar o dia inteiro
debatendo a area de operagdes virtual e a
esfera de competicdo de ideias. Contudo,
qguando se trata do debate sobre como dividir
a responsabilidade entre as relagcdes publicas
e as operagdes de informacdes, a imprensa
ndo € tdo precisa quanto devia ser em ajudar
nossos leitores a entender essas diferencgas,
bem como as diferencas das ferramentas
de dissimulacdo no campo de batalha e das
operacgdes psicologicas taticas em relagdo as
comunicacdes estratégicas.

Contudo, estou certo de uma coisa: quando
ouco que as forcas militares avaliam suas
estratégias de comunicacbes do Teatro de
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Operacbes em unidades chamadas “efeitos
estratégicos”, sei que algo pode estar errado.
Essa ndo é uma especialidade ocupacional
militar, como a Artilharia.

N&o se pode transmitir uma mensagem no
campo de batalha e medir seus efeitos contra
0 inimigo da mesma forma que se conduz uma
avaliagdo de danos causados por bombardeio.
As ideias ndo sdo elétrons que se pode carregar
positivamente e depois medir o efeito luminoso.
Sentei com oficiais de efeitos estratégicos que
contavam 0 numero das supostas reportagens
“positivas” que eles haviam inserido na midia
iraquiana como se essa contagem significasse
algo no mundo real onde o conteudo é suspeito,
e o fornecedor dele ainda mais.

Passei cinco anos em Moscou — embora
minha esposa marcasse 0 tempo como cinco
invernos — e, assim, aprendi como os cidaddos
de uma ditadura, ou de uma ex-ditadura como no
Iraque de hoje, desconfiam da midia local. Essa
contagem de reportagens “positivas” no Iraque €
insignificante no mundo real.

O ponto principal: ndo se podem disseminar
valoresdemocraticospormeiosndodemocraticos.
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Se ha casos em que, talvez, essa propaganda ou
dissimulacdo sejam necessarias para alcancar
um fim tatico especifico, sancionado por lideres
do mais alto escaldo, elas devem ser feitas pelos
que operam sob o Titulo 50 do Cddigo dos EUA
(U.S. Code Title 50) [Guerra e Defesa Nacional,
incluindo as agéncias civis de Inteligéncia] —
e ndo aqueles em uniforme que operam sob o
Titulo 10 [Forcas Armadas]. Em um mundo
ligado pela Internet e pela TV via satélite, as
operacdes de informacdes taticas na zona de
combate, até em territorio inimigo, serdo vistas
por pessoas na cidade de Peoria, nos EUA, em
poucas horas.

Hertling: Admito: estamos tentando
lidar com tudo isso... como medir os efeitos
estratégicos. Estamos descobrindo que €
como pregar gelatina a uma parede. Existem
alguns estudos que provam que ndo ha uma
“solucdo magica” nessa area, e a quantificacao
de “transmissdo de mensagens”, com certeza,
ndo é uma ciéncia refinada. No entanto, as
forcas militares possuem uma cultura em
que indicadores sdo importantes, e ha alguns
individuos bem-intencionados em nossas
fileiras que precisam de um pouco mais de
experiéncia em comunicacdes estratégicas.
O fato € que — e nos, nas forcas militares,
precisamos enfocar esse ponto essencial —,
embora as informacdes e as relagdes publicas
ainda sejam chamadas de “fogos néo letais”,
em geral ndo podemos assegurar que tenham
efeitos oportunos ou confiaveis.

Sabe, o chefe do Estado-Maior de Defesa
disse recentemente que as informacbes sdo o
dominio critico do campo de batalha futuro.
Os lideres militares tentam controlar todos os
aspectos de cada luta, mas o fato é que o campo
de batalha centrado nas mensagens é dificilmente
controlado porque ele muda e as mensagens que
sdo enviadas ndo séo suficientemente confidveis
para serem lidas no receptor.

Contudo, isso nos leva de volta ao ponto
sobre nosso relacionamento porque, a medida
que nés — as forcas militares e a midia —
interagimos, nossa responsabilidade continua
sendo fornecer as informagdes mais precisas,
mais bem analisadas e reais ao publico. Isso é
dificil para nos, porque nossa profissdao tem
tantas complicacdes.
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Quais tipos de “conserto” sdo, a seu ver,
apropriados para ajudar nosso relacionamento
a melhorar e ajudar nosso casamento a superar
seu aspecto disfuncional?

Shanker: Posso oferecer algumas diretrizes
para esse relacionamento entre as forgas
militares e a midia. A divulgagdo méxima com
0 minimo atraso. Quando uma pergunta é feita,
SO ha trés respostas aceitaveis: a verdade; “Sei,
mas ndo posso dizer devido a classificagdo de
sigilo”; e “N&o sei, mas deixe-me ver 0 que
posso descobrir”. Se voceé estiver na comunidade
de relagdes publicas, nunca minta. Ou, como um
capitdo muito esperto me disse: Uma vez que
algo ruim acontega, ndo hd como mudar isso.
A Unica coisa que se pode controlar é como o
publico o descobre.

Desde a invasdao do lIraque, os oficiais mais
antigos gostam de falar sobre a “velocidade da
guerra”. E essa velocidade s6 estd aumentando.
Entretanto, seu sistema para fazer com que
as informacdes subam na cadeia de comando
para divulgacdo a midia esta acorrentado pelos
grilndes enferrujados da era industrial. Estive
com suas forcas durante tempos de contato com o
inimigo. Sei que quando se cobre uma guerra, ela
0 cobre, e completamente; entdo, ndo conto com
que haja uma nova diretriz para um lider de fracéo

Uma camera de video grava uma apresentacéo dada pelo
general Mike Holmes, da Forca Aérea dos EUA, em 5 de
janeiro de 2009, durante o dia da midia, no campo de aviagédo
Bagram, no Afeganistdo. Depois da apresentacéo sobre o
apoio aéreo aproximado, repdrteres pediram detalhes sobre os
esforgos da Forca Aérea em minimizar as baixas civis.
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interromper o contato apenas para transmitir um
comunicado a imprensa. Também sei que devo
desconfiar das primeiras reportagens.

Mesmo assim, quando sdo necessarias 8, 12,
16 ou 20 horas para 0 comando militar ou o
Pentagono comentar — talvez esclarecer, talvez
corrigir —reportagens da zona de combate sobre
um incidente que tenha sido transmitido ao vivo
na TV via satélite... ora, vocé abre méo de varios
ciclos de noticias antes que a sua versao dos
fatos seja submetida ao julgamento implacavel
da opinido puablica. Esse tempo nunca pode
ser recuperado. Essas primeiras impressdes
talvez nunca mudem. O adversario responde
mais rapido com suas declaragdes, quer sejam
verdadeiras quer falsas. Se vocé ndo responder
em tempo habil, vocé perde.

Hertling: Vocé levanta umas questdes
interessantes. ou comentar algumas delas.

Primeiro, vocé s6 me deu trés respostas
aceitaveis para qualquer pergunta, mas eu
diria que é preciso haver muitas, muitas mais.
Sem duavida, concordo com vocé sobre sempre
dizer a verdade, mas, muitas vezes, a verdade
é extremamente complicada, e 0s reporteres,
em geral, buscam respostas rapidas e faceis
que possam ser redigidas sucintamente ou
convertidas em videos curtos. Na guerra— como
disse o velho Carl Clausewitz — até as coisas
mais simples sdo dificeis. Essas dificuldades
nem sempre sdo entendidas imediatamente e,
mesmo que sejam, sdo dificeis de explicar. Se
um reporter estiver disposto a gastar tempo e
discutir as implicacdes de um acontecimento, a
maioria de nds, nas forgas militares, esta disposta
a aprofundar a historia... se tivermos tempo. No
combate, 0 tempo é um recurso escasso.

Paralelo a isso, vejo uma falta inerente de
confianca quando os lideres militares de mais
alto escaldo tentam proporcionar respostas a
imprensa; sempre tenho a impressao de que vocés
acham que estamos tentando manipula-los. Sei
que esse é 0 caso as vezes, mas também sei que
muitos reporteres estao sempre procurando aquele
momento de “te peguei”, quando podem distorcer
uma histéria para causar mais conflito. Ento,
falar a verdade — sem todas as suas complicacoes
— é as vezes algo para o qual um soldado nao
tem tempo, mas que os repdrteres com um prazo
a cumprir frequentemente ignoram.
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Segundo, a ideia de “nunca acreditar em uma
primeira reportagem” € uma maxima militar
que — com a idade e com a experiéncia —
valorizo cada vez mais. Os comandantes com
um pouco de astlcia sempre deixardo que até
0 evento que pareca mais desastroso tome
forma gradualmente... porque sabemos por
experiéncia que ha, em geral, algo faltando na
reportagem. No entanto, os repérteres parecem
ter uma necessidade de satisfacdo instantanea...
especialmente nessa era do ciclo de noticias de
vinte quatro horas por dia, sete dias por semana.
Entdo, como podemos resolver esse problema?
A confianga conquistada — nos dois lados —
talvez seja a Unica solugdo.

Tem toda a razéo sobre a crescente ferocidade
e ritmo de combate... a “velocidade da guerra”,
como dizem nossos irmdos das operagdes
especiais. Vocé faz uma boa observagéo ao dizer
que “as primeiras impressdes nunca mudam”.
Para vocé, isso significa que é imperativo enviar
as primeiras noticias o mais rapido possivel.
Para nds, isso significa enviar as noticias mais

Contudo, sei que muitos de
VOCés se sentem incomodados
com o rétulo de que os
Estados Unidos s&o uma
nacao em guerra — quando,
narealidade, s6 as forcas
militares e a comunidade de
Inteligéncia estdo em guerra.

precisas e informativas possiveis & imprensa.
De fato, trabalhei em organizacgdes que levaram
um tempo excessivamente longo para transmitir
comunicados & imprensa, e, em VArios casos,
isso prejudicou a causa e me frustrou como
comandante. Contudo, ndo importa o quanto
tentarmos, ndo acredito que lhes enviaremos
esses comunicados tdo rapido quanto desejam.
Precisamos continuar a tratar disso em nosso
relacionamento.
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Enfim, nossos adversarios muitas vezes
transmitem informacbes a imprensa, a TV e
a Internet mais rapido que néds. Isso ocorre
porque temos um inimigo que esta planejando
antecipadamente e armando ciladas, e néo
“reagindo”. A informacdo é a atual moeda do
reino na guerra extremista que estamos travando,
e uma grande parcela das informagcbes que
nossos inimigos fornecem € planejada antes de
0 evento ocorrer, como parte de uma campanha
de informagdes. Mas, como vocé sabe, hd uma
diferenca entre as operacdes de informacoes e as
relacOes publicas. Temos de ser honestos quando
falamos com a imprensa; n0ssos inimigos nao.

Shanker: Sei que os homens e mulheres em
uniforme se ressentem, justificadamente, quando
a midia descreve as Forcas Armadas como
uma instituicdo monolitica, como se houvesse
o militar com “M maidsculo”. Claro, ha as
diferentes forgas singulares e, dentro de cada
uma, diferentes especialidades ocupacionais e
assim por diante. Ent&o, diga-me, por favor: por
que tantos nas forcas militares criticam a minha
profissdo como se houvesse uma entidade tipica
de noticias, uma midia com “M maidsculo”?

Somos diferentes. Ha meios de comunicacao
de massa de grande porte com amplos recursos
para cobrir este prédio, manter equipes extensas
em lugares como Bagda e Cabul e publicar
numerosas reportagens todos os dias sobre
essas missdes. Ha veiculos de comunicacdo em
pequenas cidades que dependem das agéncias
de noticias para obter informagdes da frente.
Alguns reporteres estudaram as forcas militares,
outros ndo. A TV tem necessidades diferentes.
Hé& a midia estrangeira, que €, da mesma forma,
dividida entre reporteres dos aliados e aqueles
das, digamos, capitais mais hostis. Também ha
os blogs, nos quais repérteres cada vez mais
persuasivos trabalham sentados & mesa de jantar,
vestidos com o uniforme padrdo: camiseta e
cueca boxer.

Da mesma forma que vocé estuda um
adversario, deve avisar seus subordinados no
terreno que eles devem se esforgar para entender
o0 grau de diferenca entre os repdrteres que estdo
em contato com vocé. E da mesma forma que
vocé faz um planejamento disciplinado para
possiveis contingéncias, com ramificacbes e
sequéncias para resultados potenciais, vocé néo
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estara completando o processo de planejamento
sem fazer o mesmo para seu engajamento com
amidia.

Hertling: A medida que fui ficando mais
experiente com a midia, percebi que essa é a
Unica area que precisa de habilidades do nivel
de doutorado. Nem todos os repdrteres — ou
veiculos de comunicagdo — s&o criados iguais,
e nem todos vocés querem o mesmo tipo de
tratamento e informagdo. N&o aprendi isso
até me tornar general de uma estrela, porque,
até entdo, juntava todos vocés em um grupo
amorfo. Nossos lideres mais jovens aprendem
esses tipos de complexidade em combate mais
cedo... colocando o tipo certo de midia nos
lugares certos para conseguir 0 acesso certo na
hora certa. Contudo, nossos jovens tenentes ou
sargentos que ainda ndo tenham descoberto a
diferenca entre um correspondente da agéncia
de noticias Associated Press e um jornalista
vencedor do prémio Pulitzer sdo iguais a alguns
dos repoOrteres novatos que entraram em meus
centros de operacOes sem saber a diferenca entre
um carro de combate e uma peca de artilharia.
Todos nds poderiamos nos beneficiar de
conselhos amigaveis do outro lado, mas isso as
vezes é tdo dificil quanto cirurgia cerebral a laser
para pessoas no seu lado e no meu.

Por exemplo, até como general de uma
estrela mais experiente, tive um momento de
iluminacdo durante uma batalha em 2003 no
Iraque. Era uma operagdo muito complicada,
que exigia sutileza, mas também precisavamos
deixar o inimigo saber que seriamos implacaveis
e letais. Tinhamos algumas opc¢des com respeito
a onde queriamos colocar e incorporar as
dezenas de jornalistas para quem distribuiamos
informacdes. Deviam acompanhar uma unidade
que executaria um ataque relampago com carros
de combate ou uma unidade de infantaria que
enfrentaria negociacdes tensas e operacgoes
variadas no campo de combate? Nossa deciséo
final? Colocar os jornalistas de TV com as
unidades que proporcionariam oportunidades
para videos emocionantes com combate arduo e
incorporar os jornalistas da midia impressa com
a unidade que exigiria a analise mais profunda.
Foi magistral: no inicio, todos estavam contentes
porque agradaram a seus editores e chefes de
agéncia, e nos aparentamos ser mais inteligentes
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do que éramos! Contudo, até isso mudou
quando as reportagens foram transmitidas, e
todos os jornalistas comecaram a achar que a
galinha do vizinho era mais gorda e a querer
que os transferissemos para os locais dos seus
concorrentes.

Shanker: Os jornais, a televisdo e o radio
continuam a ser oS meios mais vitais de se
permanecer ligado ao resto da sociedade
americana. Isso é especialmente importante
porque 0 modo padrdo da nossa democracia é
a paz, e é dificil manter uma nacdo em pé de
guerra. As hostilidades constantes ndo sdo parte
do codigo de DNA da nossa nacao, e devemos
ter orgulho disso. Contudo, sei que muitos de
vocés se sentem incomodados com o rotulo de
que os Estados Unidos sdo uma nagdo em guerra
— qguando, narealidade, so as forgas militares e a
comunidade de Inteligéncia estdo em guerra. Nao
é de se estranhar que as Forcas Armadas estejam
se autorregenerando: os recrutas e oficiais sdo
frequentemente os filhos de soldados e oficiais.
As Forgas Armadas americanas se arriscam a
tornar-se as forcas militares prussianas do século
XXI.

Bem. Isso é na frente interna. Na zona de
combate, os reporteres fazem parte do campo de
batalha da mesma forma que o tempo e o terreno.
Nunca se abandonaria o campo de batalha
devido ao tempo inclemente. Nunca se renderia
ao terreno irregular. Entdo por que cargas-d’agua
voceé escolheria néo interagir conosco?

Sou um repérter. Busco historias que atrairdo
e informardo os leitores. Se um oficial falar
com 0s repOrteres, ndo posso garantir que sua
historia serd relatada da maneira que deseja. No
entanto, se vocés ndo falarem com os repdrteres,
posso garantir que seu lado da histdria ndo sera
relatado. Ou talvez seja relatado por outros que
passem pouco tempo tentando entender o que
vocés fazem e ndo compreendam seus interesses.

Hertling: Vocé tem toda a razdo sobre todos
essespontos! Como comandante superior, aprendi
a importancia de desenvolver relacionamentos,
estabelecer confianca e permitir acesso (quando
apropriado e merecido!) aqueles da profissdo
jornalistica.

No entanto, a0 mesmo tempo em que vocé
nos pede para fazer tudo isso, ha algumas
coisas que os reporteres também podem fazer.
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As forcas militares se orgulham de suas escolas
e instalacbes de adestramento. Aprimoramos
continuamente nossas habilidades e fazemos
uma autocritica das nossas agdes, até o ponto
de esmiuca-las, conforme tentamos melhorar.
NO6s nos definimos com base no nosso codigo
de ética e nos nossos valores. Os profissionais
sdo definidos com base nessas coisas. Em
minhas discussfes com varios jornalistas, todos
eles culpam os editores, chefes e colegas por
ndo se policiarem e melhorarem. Os jornalistas
precisam de tempo para treinar, ampliar sua viséo
profissional, fazer a autocritica e desenvolver
um codigo de ética preciso. Isso funciona para
profissionais militares, advogados, médicos e
clérigos. Parece que também pode funcionar
para 0s membros do “Quarto Poder”.

Shanker: Um comentario final de minha
parte. Antes da invasdo do lIraque, estava no
Forte Benning e falei com o general Hal Moore,
que comandou 0 primeiro grande engajamento
terrestre no Vietnd: a batalha de la Drang, em
novembro de 1965. Seu livro virou filme: Fomos
Herois. Ele tinha relacionamentos mutuamente
benéficos com correspondentes em uma guerra
em que isso ndo era a norma. Pedi que me
contasse seu segredo.

O general Moore explicou: “Disse aos
reporteres: ‘Nao fiquem em meu caminho. E
nédo revelem os meus planos’. E disse aos meus
soldados: ‘Falem do seu nivel — ndo falem em
nome dos superiores. E digam a verdade.”” Ele
sabia que era o oficial de relaces publicas mais
importante da unidade inteira. Ele estabelece a
intencdo do comandante, do topo.

Hertling: Bons conselhos. O general Moore
também tinha a vantagem distinta de ter o Joe
Galloway como “parceiro de casamento”. Digo
a todos 0s meus comandantes subordinados que
eles sdo o oficial de relacBes publicas da unidade.
Transmitir informac@es precisas as pessoas que
estejam assistindo é uma parte essencial da nossa
dindmica do campo de batalha do século XXI,
e € por isso que nossos relacionamentos com a
imprensa precisam ser fortes.

Shanker: Como eu disse no inicio: O
relacionamento entre a midia e as forcas militares
€ como um casamento. Mas talvez minha terrivel
metafora seja inapropriada. O mais importante é
que todos nos continuemos a interagir MR
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Escola de Estudos Militares Avancados:
Um Acidente da Historia

General Huba Wass de Czege, Exército dos EUA, Reformado

Aristoteles e seu ppilo, Alexandre
ESCOLA DE ESTUDOS Militares
Avancados (School of Advanced

Military Studies — SAMS) tem
mais de 25 anos de idade. Algumas pessoas
podem achar incrivel que seja tdo jovem, mas

0 que também ¢ incrivel, em retrospecto, €

que ela exista. Esse acontecimento ndo era

algo inevitavel. Relembrar por que a SAMS
comecou é uma boa forma de marcar o 25°
aniversario da escola. O que se pretendia,
como surgiram as ideias centrais que definem

0 seu cardter distinto, quais foram os principais

obstéaculos e quais sdo as condi¢des necessarias

para que a escola sobreviva por mais 25

anos sdo temas que merecem uma analise

profissional.

A Necessidade de Estudos
Militares Avancados

O curriculo da SAMS deve sua origem a
dois momentos de iluminag&o entre os lideres
de mais alto escaldo do Exército dos EUA:

e 0 entendimento de que a arte militar da
nossa época exigia mais intelectualmente do
que estdvamos preparados para aceitar;

e 0 reconhecimento da necessidade de
se ter humildade e admitir que os oficiais
precisavam receber uma educagdo melhor
do que a que tinham na época.

Esse inicio ocorreu em um momento em
que o Exército questionava ativamente sua
doutrina central. Em 1978, o general Bernard
W. Rogers, entéo chefe do Estado-Maior do
Exército dos EUA, havia questionado todo o
sistema de ensino para oficiais e iniciado um
exame de cima para baixo chamado “Revisao
da Educacdo e do Adestramento de Oficiais”
(Review of Education and Training for Officers
— RETO). O Exército também refletia sobre o
seu desempenho no Vietnd e preparava-se para
0 presente e para o futuro imediato. Eu estava
envolvido nessas duas iniciativas e era um dos
oficiais de menor antiguidade no grupo de estudos
da RETO — tinha acabado de me formar pela
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército
dos EUA (Command and General Staff College —
CGSC). Em 1980, eu me vi no centro dos esforgos
para revisar como o Exército deveria pensar sobre
travar a guerra com a Unido Soviética.

Esse trabalho era a segunda tentativa de se
fazer uma atualizagdo, pos-Vietnd, do Manual de
Campanha FM 100-5, Operations (Operacdes),
(que é agora o Manual de Campanha FM 3-0).
Eu havia estudado bastante na CGSC e depois

O general Huba Wass de Czege (reformado), do Exército
dos Estados Unidos, foi um dos principais idealizadores
do conceito de Batalha Ar-Terra do Exército e fundador e
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primeiro diretor da Escola de Estudos Militares Avancados no
Forte Leavenworth, Kansas. E formado pela Academia Militar
dos Estados Unidos e tem mestrado pela Harvard University.
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servido, com sucesso, como oficial administrativo
de batalh&o, oficial de operac6es (E/3) de brigada,
adjunto do oficial de operagdes (E/3) de diviséo e
comandante de batalhdo e, mesmo assim, ndo me
sentia preparado para desempenhar aquela funcao.
Notei que as outras pessoas ao meu redor, mesmo
oficiais mais antigos, formados pela Escola de
Guerra do Exército dos EUA (Army War College),
estavam tao despreparadas quanto eu para pensar
de forma critica e criativa sobre a arte militar.
Haviamos aprendido a doutrina militar da época,
mas ndo como julga-la, questiona-la e revisa-la
de forma util. Os oficiais do Exército (formados
pela CGSC e pela War College) tinham uma
memoria historica curta sobre a evolucdo dos
métodos militares e estavam, portanto, presos
ao presente e, assim, incapazes
de visualizar mudancas. Alguns
de nds podiamos citar Sun Tzu e
Clausewitz, mas na verdade nao
0s entendiamos.

O general-de-divisdo William
Richardson, comandante da CGSC
na época, sentia essa mesma
frustracdo. No segundo semestre
de 1980, ordenou que os diretores
da CGSC encontrassem formas
de “melhorar o discernimento
tatico” dos alunos da CGSC.
Eles apresentaram uma série de
solugdes. Sugeriram melhorias
que eram Uteis, mas simplesmente
inadequadas para cobrir a imensa
distancia entre o0 que éramos e 0 que precisavamos
ser. O general Richardson havia abordado o
problema certo, mas o Exército precisava de
uma verdadeira mudanca de paradigma para
soluciona-lo.

Acomisséo de diretores da CGSC, no comando
do general Richardson ndo tinha sido receptiva as
minhas ideias sobre a necessidade de modificar
o curriculo. Em minha opinido, estavam fazendo
ajustes dentro da estrutura convencional,
mas precisavam sair dela. Desenvolvi ideias
detalhadas para a criagdo de um curriculo
e de uma escola dedicada a atender aquela
necessidade, mas evitei apresentar minhas ideias
e esperei até ter uma oportunidade de conversar
sobre elas a s6s com o general Richardson. Como
tinha trabalhado de perto com ele na doutrina
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Carl von Clausewitz (1780-1831)

do Exército que mais tarde veio a ser conhecida
como “Batalha Ar-Terra”, sabia que me daria a
chance de expor as minhas ideias. No primeiro
semestre de 1981, o general Richardson me
convidou para acompanha-lo em uma viagem
de 21 dias a China para visitar as instituicdes
chinesas de ensino para oficiais militares, que
englobavam desde escolas para formacdo de
oficiais até escolas para oficiais generais. Essa
viagem foi uma ocasido histérica, a primeira
troca pacifica entre militares do Exeército de
Libertacdo Popular da China Comunista e do
Exército dos EUA. Durante um cruzeiro pelo
Rio Yang-tsé, um breve intervalo entre as visitas
as escolas, tive finalmente a oportunidade de
apresentar minhas ideias. Sugeri que o Exército
precisava escolher um pequeno
grupo de cada turma da CGSC
e colocar esses alunos em um
programa educacional de nivel
de pés-graduacdo com duracdo
de dez meses sobre como pensar
sobre a arte militar.

Intengbes Originais

A solicitacdo inicial feita pelo
general Richardson por uma
avaliacdo da CGSC e asubsequente
identificacdo da necessidade de
uma formacao militar avancada
apontaram para um curriculo que
cobriria o seguinte:

e a logica subjacente a
doutrina militar;

e como julgar a doutrina de maneira critica;

e como pensar de forma criativa sobre a
doutrina e a arte militar.
A SAMS néo se destinava a ser um curso de
doutrinacdo para especialistas em planejamento.
Visava, sim, a ser um curso para generalistas
que iriam liderar o Exército de todas as formas,
principalmente no campo intelectual. Nao se
destinava a ser um curso para Estado-Maior
de nivel operacional, mas sim a educar oficiais
selecionados sobre os principios fixos aplicaveis
a todos os niveis de conflito. Uma suposi¢do
implicita era que, antes do curso, o0s alunos ja
houvessem sido instruidos em detalhe pela CGSC
sobre os metodos atuais das operagdes em todos 0s
niveis. ASAMS se destinava, portanto, a ensinar a
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I6gica subjacente a doutrina atual e como ela havia
evoluido e continuaria a evoluir, a medida que as
missoes, tecnologia e outras condigdes mudassem.

Alguns de nos podiamos citar
Sun Tzu e Clausewitz, mas na
verdade nao os entendiamos.

Quando o general Richardson pediu ao corpo
docente da CGSC que melhorasse o discernimento
tatico, penso que ele quis dizer tatica e arte
operacional. Na verdade, a evolucdo do método
tatico estava no cerne da transformacdo pos-
Vietna. Sabiamos que haveria uma rapida mudanca
tecnologica e acreditdvamos que o Exército
precisasse de um nucleo de oficiais que pudessem
desenvolver métodos taticos com a maior rapidez
que a tecnologia permitisse. Alguns anos depois
da formacdo da SAMS, o curso foi modificado
para enfatizar o “nivel operacional” da arte militar.

A meu ver, essa ndo foi uma decisdo acertada.
O Exército poderia ter se adaptado a “era digital”
muito mais rapidamente se o foco tedrico
mais abrangente do curso inicial tivesse sido
mantido. Institucionalmente, ele poderia ter
se dado conta mais cedo do que os pelotdes,
companhias e batalhdes no terreno deviam fazer
para levar a paz a um povo traumatizado — a
simples, mas inevitavel logica
de “limpar, manter e construir”
que finalmente se desenvolveu
no lraque.

Acho que o motivo para a
mudanca que deixou a tatica para
trés foi que alguns lideres do
mais alto escaldo néo entendiam
a diferenca entre doutrinagdo
e um ensino de imersdo.
Entretanto, houve também um
reconhecimento da necessidade
de abordar as operacdes no
escaldo de diviséo e acima. O
Exército ndo havia pensado em
termos de manobra em grande
escala desde a Segunda Guerra
Mundial e a principal mudanca
de doutrina introduzida em 1982
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havia se concentrado em manobras no escaldo
de divisdo e corpo de exército. Apesar de a
CGSC ter exposto os alunos a exercicios de
planejamento para operacGes naguele nivel, os
oficiais mais antigos do Exército em 1982 haviam
sido oficiais no escaldo de companhia durante os
curtos periodos de manobra da Guerra da Coreia.
Portanto, ndo havia oficial algum no Exército que
tivesse alguma experiéncia (real, simulada ou
virtual) no planejamento ou execucéo de operacoes
com manobras profundas de grande escala. A
maioria dos exercicios de campanha de divisao e
acima durante a década de 70 e inicio da década
de 80 consistia em alguns dias de manobras no
escaldo de batalhdo e brigada, que terminavam
com uma “liberacdo nuclear”.

Outro impeto para aprender sobre as manobras
no escaldo de divisao e corpo de exercito decorreu
da tentativa de se repensar a doutrina, na época.
Percebemos que, dado o impasse estratégico
nuclear de “destruicdo mutua garantida” e os
custos politicos de ser o primeiro a apertar o
botdo, as autoridades politicas poderiam esperar
até que vissem a inevitabilidade da derrota e,
se o inevitavel fosse suficientemente adiado,
a diplomacia poderia recongelar a agdo. 1sso
tornou imperioso ganhar a primeira batalha e as
batalhas subsequentes, fazendo, assim, com que
0s ataques convencionais falhassem e com que
a vontade ofensiva soviética se desmoronasse.

A morte de Sdcrates (Jacques-Louis David, 1787)
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Em algum lugar, de algum modo, os oficiais
precisavam ser capazes de conceber operacdes
profundas nesses niveis. Em 1981, ndo existia um
curriculo do Exército ou das Forgas Conjuntas que
abordasse a arte militar de fazer campanhas com a
profundidade adequada. No segundo semestre de

A jornada de aprendizado
devia abordar o conflito nao
s6 com Estados, mas também
com insurgentes.

1985, deixei o0 Forte Leavenworth para comandar
uma brigada depois de criar duas turmas com a
capacidade de fazé-lo. Quase metade daqueles
alunos comandou brigadas e aproximadamente
um terco deles se tornou oficiais generais.

Moldando o Caréater
Distinto da SAMS

Minha discussdo com o general Richardson
quando estdvamos na China durou menos de
uma hora. Foi nesse contexto que formulamos as
principais ideias que conferiram & SAMS o0 seu
carater distinto, que se mantém até hoje. O ensino
na escola deveria ser uma “jornada de aprendizado”,
desde o escaldo de companhia até o escaldo da
forca-tarefa conjunta. Esse conceito era resultado
de um ponto de vista comum de que uma boa “arte
operacional” depende de uma compreensao béasica
da dinamica tatica— uma compreensao teorica de
como as armas combinadas atingem os objetivos.
Ajornada de aprendizado devia abordar o conflito
ndo s6 com Estados, mas também com insurgentes.
O assunto tratado deveria ser integrado por um
corpo docente “modelo” com uma alta proporcéo
professor-aluno. A Escola deveria contar com trés
formas bésicas de ensino: seminarios seguindo o
método socratico com estudos de casos histdricos e
teoria militar pertinente; estudos de casos modernos
estruturados, planejados e executados usando-se
simulacOes apropriadas e acompanhamento de
especialistas; e participacdo em planejamento de
Estados-Maiores no escaldo de divisao e corpo de
exército em exercicios de campanha no mundo real
na Europa e na Coreia.
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No final da nossa discusséo, o general decidiu
que o ano seguinte seria dedicado a estabelecer as
bases para a escola. Ele estava sendo enviado para
servir como subchefe de Operagbes do Estado-
Maior do Exército, sob o comando do general
Edward C. “Shy” Meyer, que tinha sido seu colega
em West Point, o que ele revelou durante a nossa
conversa. O general Richardson se empenharia
em estabelecer a escola a partir do seu posto no
Pentagono e eu passaria meu ano seguinte ndao em
Carlisle estudando o curriculo da War College,
como era o plano do Exército, mas trabalhando
em meu préprio curriculo, dedicado a pesquisar
e projetar uma escola para estudos militares
avancados. Eu deveria criar o curriculo e tomar
as medidas necessarias para estabelecer a escola
no Forte Leavenworth. Dentro de um programa
chamado “Programa de Pesquisador Adjunto do
Exército” (Army Research Associate Program)
eu ganharia ao mesmo tempo um diploma da War
College e visitaria o general Richardson todos os
meses para informa-lo sobre o meu progresso.

Obstéaculos Principais

No inicio, havia quatro obstaculos principais.
O primeiro foi defender as vantagens de dedicar
0 corpo de talentos do Exército em meio de
carreira a despender tempo na “escola” e ndo em
“campanha”. O argumento que escolhemos foi que
uma turma de estudantes poderia se formar pelo
preco de um carro de combate M-1 Abrams e que
0 conhecimento obtido e utilizado em combate
recuperaria esse custo muitas vezes. Além disso,
0 periodo usado na escola ndo ocorreria em
detrimento do tempo para fungdes em campanha.
Substituiria o tempo de servico fora de campanha.
Os alunos poderiam ter a experiénciaem campanha
e mais um ano de ensino. Argumentamos também
que 0 maior sucesso deles resultaria em carreiras
com maior duracdo media. Acho que esse
argumento ainda é valido, considerando-se 0 éxito
dos que se formaram na escola.

Outro obstaculo a ser superado foi a sensibilidade
do Exército a criacdo de uma trajetoria de “Estado-
Maior” ou de “elite” para a obtengdo das estrelas
de general. Acreditava-se, por exemplo, que o
que era importante para a promog¢édo ndo era a
educacdo militar, mas a estampa da sele¢do. N6s
contornamos esse problema deixando de usar um
processo de selecdo pela diretoria e pedindo que 0s
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alunos se “autosselecionassem” como candidatos
enquanto estavam na CGSC e pedindo que o
corpo docente escolhesse os candidatos que se
qualificavam.

O terceiro obstaculo foi criar um curriculo
baseado em estudos de caso e encontrar professores
adequados em menos de um ano. A primeira parte
foi resolvida com muito trabalho, com muitas horas
de dedicacgdo e com o talento dos tenentes-coronéis
Hal Winton e Doug Johnson, ambos doutores
em Histdria por universidades da tradicional e
conceituada Ivy League. Eles ja eram professores
no Forte Leavenworth e se tornaram parte da
equipe de desenvolvimento. Foi muito dificil
encontrar professores adequados para a SAMS
utilizando-se o processo normal de designacao de
oficiais. Criamos o programa de “Bolsa de Estudos
de Arte Operacional Avancgada”
(que era, no inicio, uma repeticao
do que eu havia feito para obter
meu diploma na War College)
para preparar instrutores que
liderariam um seminario
para majores na SAMS. Esse
programa foi ampliado mais
tarde, passando de um para dois
anos de duracéo, e produziu oito
bolsistas no terceiro ano. Tem
funcionado muito bem desde
entdo.

Um quarto obstaculo foi
garantir que o Exército colocasse
0 produto da sua escola onde
0 ensino ndo so fosse utilizado, mas tivesse
continuidade. A solucdo foi designar todos os que
haviam se formado para comandos em campanha
que se comprometessem a dar-lhes funcdes de
“qualificacdo para armas e servigos” para o
posto de major enquanto eles continuavam seus
estudos em operacdes servindo no planejamento
de Estados-Maiores de uma diviséo ou corpo de
exército. A primeira funcdo garantia que o ano
extra no Forte Leavenworth ndo prejudicasse
as chances de promocédo por causa da falta de
experiéncia em nivel de batalhdo. A segunda
consolidava o conhecimento teorico e expunha o
ex-aluno a oficiais generais que eram 0s taticos
de primeira linha do Exeército. O general Meyer
e os subsequentes chefes de Estado-Maior
expressaram esse desejo de obter comandantes

MILITARY REVIEW e Novembro-Dezembro 2009

Genghis Khan (c. 1162-1227) Uma
mente desimpedida pela doutrina.

de divisdo e corpo de exército em cartas pessoais.
Esse uso disciplinado de um novo meio valioso é
a verdadeira chave para o sucesso da SAMS.

Entre os oficiais de alto escaldo que seguiram o
general Richardson como comandantes sucessivos
e subcomandantes no Forte Leavenworth, os
generais Merritt, Saint, Vuono e Palmer foram os
maiores defensores e 0s que mais contribuiram
para definir a SAMS no periodo em que eu era
diretor. Acima de tudo, a SAMS foi e é definida
por seus excelentes professores e bolsistas. Dos
professores que contratei, apenas Robert Epstein,
um renomado historiador de campanhas militares
e arte operacional, permanece na escola.

Condicdes para Sobrevivéncia
A Escola de Estudos Militares Avancados
continuara funcionando por mais
25 anos caso se mantenha fiel as
suas origens. Os desafios para
os quais foi criada se tornaram
mais complexos no nosso mundo
em rapida transformacgédo, em
que a incerteza e novos tipos
de missdo sdo a norma. A arte
militar continua sendo um
grande desafio, como sempre foi
— tanto em termos intelectuais
quanto fisicos. Conhecer seus
principios hoje, como sempre,
salva vidas e economiza
dinheiro. Quanto melhor se
entender a arte militar, mais
rapidamente se obterd a vitoria. Entender a arte
implica competéncia para julgar e revisar a
doutrina, e essa capacidade ndo sera exigida se 0s
profissionais mais antigos do Exército decidirem
que é mais importante doutrinar do que educar.
Pelo menos alguns dos seus sucessores devem
se aprofundar suficientemente em teoria
operacional para se conscientizarem dos efeitos
embotadores do pensamento grupal doutrinario.
O Exército esta cheio de oficiais doutrinarios
porque é assim que sdo formados valorizam
0 pensamento convencional entre os lideres com
menor antiguidade. O Exército recompensa 0s
oficiais por aderirem totalmente a doutrina.
Entretanto, as nossas forcas militares precisam
de um nucleo de lideres cuja imaginagéao
transcenda essa postura.
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A imaginacdo e a criatividade serdo sempre
necessarias, assim como um grande conjunto
de conhecimentos voltados para a tomada de
decisdes em uma ampla gama de condig6es
imaginaveis — a doutrina ndo é capaz de atender
a essas necessidades. Se doutrinar os alunos para
0 pensamento grupal da Gltima Revisdo Trimestral
da Defesa (Quarterly Defense Review), um
exercicio movido tanto por grupos de interesse e
COMPromissos programaticos quanto por analise
racional, a SAMS fracassara na sua missao. Se 0s
mais recentes conceitos doutrinarios do Exército
e da Forca Conjunta — produtos automaticos
do menor denominador comum da experiéncia
intelectual — se tornarem o padrdo pedagdgico
da SAMS, o programa ndo incutira a habilidade
necessaria para julgar e questionar. Acabara
ndo atingindo seu objetivo original de lideranca
criativa e critica institucional.

O corpo docente da SAMS precisa usar 0s
valiosos dez meses de que dispde para fornecer
uma “jornada de aprendizado” extremamente
produtiva, avaliada em termos de longo prazo e
n&o curto prazo. A diferenca entre uma escola de
po6s-graduacéo para civis e um curso profissional
é que, no modelo civil, o cliente é o aluno e, no
modelo profissional, o cliente é a profissdo. Nos
dois casos, o cliente escolhe o caminho da jornada.
A profissdo esclarecida doutrina para o curto
prazo, mas educa para o longo prazo.

Durante os ultimos anos da Guerra Fria, a
jornada na SAMS incluiu teoria e estudos de caso
de contrainsurgéncia, embora nao se soubesse
guando esse conhecimento seria utilizado. Do
mesmo modo, a SAMS deve agora dedicar uma
parcela significativa da jornada de aprendizado
para operacGes chamadas “convencionais” e
de grande escala contra Estados, ja que esses
conflitos poderdo aparecer em uma forma
contemporanea. (Nao serdo “tradicionais” em
sentido algum.) Por exemplo, a teoria basica
para empregar a forca militar para dissuadir,
atacar, defender e pacificar em qualquer escala
ndao mudard, mas a tecnologia, condi¢des
mundiais e situacdes locais moldardo os
métodos contemporéneos. Retravar as batalhas
e campanhas historicas de uma forma nova e
moderna € algo educativo. Aplicar teorias antigas
nas condigdes modernas para inventar novos
métodos e testar sua validade é algo educativo.
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A SAMS precisa, portanto, recalibrar-se quanto
a base logica e tedrica da arte operacional
conforme segue:

e compreender a dindmica dos soldados,
evolucdo das armas e formas de adaptacdo dos
inimigos;

e preparar-se para atuar entre uma variedade
de povos;

e utilizar formas mais modernas de
comunicacao e interacao.

Essa complexidade embaralha processos
mecanicos encontrados em uma doutrina
inevitavelmente antiquada e torna a necessidade de
pensamento critico e criativo ainda mais imediata.
N&o se pode pensar de forma critica ou criativa
sem entender profundamente o assunto que precisa
ser examinado. As disciplinas académicas que
ndo promoverem a compreensao da arte militar,
apesar de importantes, serdo mais bem ensinadas
em outras escolas. A SAMS precisa se concentrar
no que promove a vitoria.

O inicio da SAMS pode ter sido acidental,
mas seu final € previsivel. A SAMS continuara
existindo enquanto os profissionais de mais alto
escaldao do Exército valorizarem o pensamento
critico e criativo, e a SAMS oferece esse produto.
Qualquer contador pode contabilizar o custo de
um empreendimento, e esse custo sempre serd uma
questéo a ser considerada, mas o valor real de algo
ndo estd em numeros. As Operacdes Just Cause e
Desert Storm demonstraram o valor da SAMS para
0 Exército; era possivel constatar que os resultados
provinham de alunos que tinham obtido efeitos
palpaveis. Ainda ndo vimos essa liga¢do no Iraque
e no Afeganistdo — os nomes dos que receberam o
mérito de ter encontrado 0 caminho para o sucesso
no lraque n&o podem ser encontrados nas listas de
antigos alunos da SAMS. Talvez o curriculo da
escola tenha sido fraco nas areas relevantes. Se a
SAMS n&o produzir pensadores criticos e criativos,
a atencdo do universo de talentos sera atraida por
outros empregos profissionais. O Exército ndo
liberara seus principais talentos para um segundo
ano de estudos no Forte Leavenworth se tiver
trabalho mais urgente para eles em outro lugar.
Os que se formam pela SAMS, os membros do
corpo docente, e 0 Exército que a promoveu: todos
merecem parabéns. N&o é hora de se acomodar,
porém. Os que se formaram pela SAMS devem ser
os criticos mais ardentes e vigilantes da escola. MR
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A Preparacao de Lideres Militares no Exercito

Brasileiro

General-de-Exército R1 Paulo Cesar de Castro, Exército Brasileiro

As ideias e opinides aqui apresentadas sao
de responsabilidade exclusiva do autor, ndo
refletindo necessariamente as opiniGes e/ou
posicdes oficiais do Exército Brasileiro.

A Magia do Ano 2000

A ultima década do seculo passado foi
marcada pela crescente expectativa em relagdo
a aproximacdo do ano 2000, uma data mistica,
maégica e misteriosa. Fim de século e inicio de
século! Fim de milénio e inicio de milénio! AEra
do Conhecimento e a globalizacdo, decorrentes
dos nunca imaginados e velocissimos avangos
cientificos e tecnoldgicos, eram fendbmenos sequer
sonhados antes. O que iria ocorrer quando o0
calendario atingisse o esperado ano 2000?

Daquela década, lembro-me de 1994 por
dois relevantes eventos. Nos Estados Unidos da
América, o Brasil sagrara-se, pela quarta vez,
campedo mundial de futebol... No Estado-Maior
do Exército (EME), em Brasilia, reuniram-se
especialistas em educacdo, civis e militares,
brasileiros e estrangeiros, para discutir e propor
rumos que permitissem as instituicbes militares
de ensino enfrentar e vencer o desafio de educar
para a Era do Conhecimento. Visualizava-se com
clareza e certeza que, no século XXI, as escolas
e 0s centros de instrucdo de todos os niveis e
segmentos profissionais correriam 0 sério risco
de transmitir, durante seus cursos regulares,
conhecimentos que estariam ultrapassados,
obsoletos mesmo, no dia em que seus alunos
recebessem o diploma e ingressassem na vida
profissional. Parte daqueles conhecimentos nao

serviria ao desempenho do militar em operagoes
ou em tarefas de tempo de paz. A velocidade
crescente e assustadora da geracao e da divulgacéo
de novos conhecimentos despertava enorme
perplexidade nos educadores militares e civis,
reunidos pelo EME. Antevia-se que 0s proprios
mestres, professores, instrutores e monitores,
por seu turno, correriam o risco de se deparar
com alunos cada vez mais bem informados
sobre atualidades militares e gerais. Pior ainda,
os alunos, em futuro tdo proximo, poderiam até
mesmo chegar aos locais de instrugdo mais bem
informados do que os proprios docentes, gracas
aos conhecimentos e informagdes obtidos nas
redes mundiais de computadores.

O fendmeno, delineado e estudado em 1994,
haveria de impactar o preparo de recursos
humanos das forcas armadas em todo 0 mundo,
assim como das instituicdes civis de ensino em
seus diferentes niveis. O Exército Brasileiro
ndo seria excegdo. O que fazer entdo? Como
preparar homens! de armas naquela conjuntura?
Como preparar o combatente do futuro? O EME
editou, em razdo dos estudos e das reflexdes
daquele ano, o documento intitulado “Politica
Educacional para o Exército no ano 2000”.
Entre suas conclusdes, foram indicadas algumas
tendéncias para o ensino militar, dentre as quais
a necessidade de preparar: 1) homens e mulheres
para operar em ambientes incertos e ambiguos;
2) militares que demonstrassem presteza nas
decisdes; 3) e que tivessem desenvolvidos, em
alto grau, os atributos iniciativa, criatividade e
adaptabilidade. Visualizou-se que os militares

O general-de-exército Paulo Cesar de Castro é graduado
pela Academia Militar das Agulhas Negras, na arma de
Artilharia. E p6s-graduado pela Escola de Comando e
Estado-Maior do Exército (ECEME) e pela Escola de
Guerra Naval. Comandou, como coronel, 0 21° Grupo

de Artilharia de Campanha; como Gen Bda, a ECEME,

e como Gen Div, a 42 Regido Militar e 42 Divisdo de
Exército. Também se formou pela Escola Superior de
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Guerra do Exército Argentino. Como Gen Ex, foi Chefe
do Departamento de Educagdo e Cultura do Exército
até 11 de maio de 2009, quando foi transferido para

a Reserva. Atualmente, é conferencista e palestrante

da ECEME, do CPOR-RJ, do CPOR-SP e do CEP. E
professor emérito da ECEME. Atuou nas operacdes Rio-
92, Rio, Minas Gerais e Ouro Preto, todas de Garantia
da Lei e da Ordem.
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profissionais, em todos os niveis da hierarquia,
deveriam ser, além de peritos nos assuntos da
profissdo das armas, possuidores de solida cultura
geral, orgulhosos do Exército, conhecedores do
pais ao qual serviriam, plenamente integrados a
sociedade brasileira e preparados para cumprir
miss@es fora do territério nacional. Um guerreiro
diferente para um mundo diferente, desconhecido
e desafiador, o lider militar para 0 mundo pos-
2000 deveria ser preparado.

O Lider Certo na Hora Certa

Aquele estudo do EME néo teria passado
de mais um documento de Estado-Maior, ndo
fossem a iniciativa, a decisao e a visdo de futuro
do General-de-Exército Gleuber Vieira, recem-
nomeado para chefiar o entdo Departamento
de Ensino e Pesquisa? (DEP). Convencido da
necessidade imperiosa de enfrentar o desafio de
preparar recursos humanos para o Exército do
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século XXI, por meio das ideias listadas na Politica
Educacional publicada pelo EME, ele decidiu
implementé-las integralmente. Essa estratégica
e sensivel decisdo revelava a coragem e o arrojo
do Ch DEP, pois implicava ampla, profunda e
continuada modernizacao do sistema de ensino da
Forca, um dos centros de exceléncia do Exército
Brasileiro, reconhecido e comprovadamente sério,
organizado, normatizado, respeitado, validado
e testado. Por que, entdo, modifica-lo? O mais
moderno oficial do Alto Comando do Exército
(em 1995) precisava, simplesmente, convencer
seus pares que esse excelente Sistema estava
desatualizado e ndo-preparado para atender a
demanda do Exército no mundo pés-2000.

O Gen Gleuber selecionou um grupo de oficiais
superiores, psicélogas e pedagogas, e transmitiu-
Ihes a estratégia para a modernizacéo do ensino®,
a qual, em sintese, consistia em buscar respostas
para quatro perguntas: “em face da evolugao
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O comandante do Pelotdo de Reconhecimento e Identificagdo da Companhia de Defesa Quimica, Bioldgica e Nuclear orienta
seus subordinados para a monitoracao de agentes quimicos em uma vila supostamente contaminada, durante a Operagao
Pronta Resposta, realizada na AMAN, em Resende-RJ, outubro de 2008.
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acelerada dos equipamentos, das técnicas, do
conhecimento e de tudo o que se projeta para 0 ano
2000, o que devemos ensinar aos nossos alunos?
Como devemos ensinar? Como devemos avaliar
sua aprendizagem? E como poderemos aumentar
o intercAmbio do Sistema de Ensino do Exército
com outros sistemas, nacionais e estrangeiros,
militares e civis?”

Tive a gratificante oportunidade profissional
de, como coronel, chefiar aquele grupo de
oficiais e professoras®. O Gen, sempre presente
e atento observador das conclusdes parciais a
que chegavamos e das a¢des que propunhamos,
cuidava para que ndo nos desviassemos do
objetivo a atingir: formar soldados para o século
XXI11' O que significava mesmo aquela diretriz?
Significava que o Exército deveria preparar,
para todos os escalfes, comandantes capazes de
evidenciar, quando postos a prova em situacoes
de conduta, ndo apenas acentuadas flexibilidade,
adaptabilidade, criatividade, iniciativa,
compreensao da realidade — local, nacional,
regional e mundial; — mas, permanentemente,
nitida percepcdo de que a constante e vertiginosa
evolugdo dos conhecimentos militares
impunha ao lider militar a permanente busca
do autoaperfeicoamento, Unica alternativa a
perniciosa e inevitavel desatualizagéo. Os lideres
deveriam estar capacitados a oferecer solugdes
proprias e inéditas para problemas totalmente
novos e inéditos. Para tal, as escolas deveriam
desenvolver-lhes a capacidade e incutir-lhes a
necessidade de aprender a aprender. Contudo, o
Gen Gleuber sempre afirmava que a preparacéo
ndo deveria perder seu objetivo: os homens assim
preparados deveriam ser, acima de tudo, soldados!
Soldados em sua maxima expressdo. Deveriam
ser os lideres dos quais o Exército Brasileiro tanto
necessitaria no século XXI.

A Estratégia Para
Desenvolver a Lideranca Militar

A deciséo do Gen Gleuber recebeu total apoio
do Gen Zenildo, entdo Ministro do Exército®, que 0
indicou para, apos transmitir o comando do DEP, ser
Chefe do EME, nomeac&o que facilitou sobremodo
a implantacdo do processo de modernizacdo do
ensino no Exército Brasileiro e a ultrapassagem de
uma das etapas que mais preocupavam o Ch DEP,
tornar sua iniciativa irreversivel.

MILITARY REVIEW e Novembro-Dezembro 2009

O processo foi implantado e vem sendo
desenvolvido desde 1995, tendo completado, em
2009, treze anos ininterruptos de agOes objetivas
com vistas ao preparo do soldado-lider militar.
As acdes decorreram de projetos, o primeiro
dos quais um amplo diagndstico do Sistema®.
Dentre os demais se destacam os que abordaram

...em face da evolucéo
acelerada dos equipamentos,
das técnicas, do conhecimento
e de tudo o0 que se projeta para
0 ano 2000, o que devemos
ensinar aos nossos alunos?

a legislag&o de ensino; os conteudos curriculares;
0 sistema de avaliacdo; a preparacao de recursos
humanos para condugédo das mudangas; e 0 de
Lideranga Militar, especifico para a preparacao
dos soldados-lideres em todos os escalfes de
comando, vale dizer, desde o terceiro-sargento
até o oficial-general.

O Exército Brasileiro organiza seus curriculos
e programas-padrdo de Instrucdo Militar por
objetivos educacionais que contemplam a
formac&o integral do homem em suas trés areas
ou dominios: cognitivo, afetivo e psicomotor.
Especificamente na area afetiva, os instrutores,
professores e monitores sdo orientados a levar
seus alunos a internalizar valores e a desenvolver
atributos, varios dos quais, para nao dizer todos,
indispensaveis ao exercicio da lideranga militar,
tais como: tato, camaradagem, coragem fisica,
coragem moral, resisténcia a esfor¢os fisicos
prolongados, decisdo, iniciativa, criatividade,
sociabilidade, apresentacdo pessoal, habilidades
de relacionamento interpessoal, capacidade de
trabalho em grupo e responsabilidade, dentre
outros.

O esforco tem sido plenamente recompensador.
Em 18 de fevereiro de 2009, o DECEX expediu
0 documento “O processo da modernizacéo do
ensino — Diagnostico, rumos e perspectivas”,
que resume 0s avang¢os conquistados pelo
Exeército quanto a preparacdo de seus homens e
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mulheres. No contexto desse esforco, destaca-se
o reconhecimento pelo Conselho Federal de
Educacdo do conceito de Ciéncias Militares e,
em consequéncia, sua inclusao no rol das ciéncias
estudadas no Brasil. Dentre as quatorze areas
de pesquisa das Ciéncias Militares, todas parte
da formacdo integral do comandante, uma é
especifica: Lideranga Militar.

A Finalidade do Exercicio da
Lideranca Militar

A Constituicdo Brasileira, promulgada em
1988, manteve a destinacao histérica das Forcas
Armadas, consagradas desde a primeira Consti-
tuicdo, em 18247. Em decorréncia, combater e
preparar-se para o combate s&o, pois, as a¢oes
que caracterizam a esséncia da atividade militar.
Combater em operacOes de guerra, das quais 0
Exército Brasileiro despediu-se em 8 de maio de
1945, final da Segunda Guerra Mundial, quando
a Forca Expedicionaria Brasileira combateu ao
lado dos aliados na Italia, integrando com uma
Divisdo de Infantaria 0 VV Exército dos Estados
Unidos da América. Combater significa, também,
conduzir operagdes de manutengdo da paz, das
quais os lideres militares brasileiros tém larga
experiéncia, adquirida em Suez e na Republica
Dominicana, em Angola e Mogambique, no
Timor Leste e no Haiti, no conflito Equador-

O Exeército Brasileiro entende
a Lideranca Militar como “a
capacidade de influenciar

0 comportamento humano

e conduzir pessoas ao
cumprimento do dever”.

Peru e, como observadores, na América Central
e em outros paises africanos, asiaticos, europeus
e centro-americanos. Combater significa, ainda,
conduzir operagdes de garantia da lei e da ordem
no proprio territorio brasileiro, por tempo e area
determinados, com missao especifica e por deter-
minacao do Presidente da Republica.
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O Sgt Max Wolff Filho, integrante da 12 Companhia do 11°
Regimento de Infantaria, da Forgca Expedicionaria Brasileira
(FEB), reunindo seus subordinados para comandar mais
uma patrulha, durante a Segunda Guerra Mundial. Morto
em combate, destacou-se por sua bravura e lideranca, tendo
recebido inimeras condecoragdes, inclusive a “Estrela de
Prata” do Exército dos EUA.

Preparar-se para combater aplica-se a todas as
atividades do Exército em tempo de paz. Quer isso
dizer que o adestramento, a gestdo de recursos
humanos, econdmicos e financeiros, a instrugdo
militar, as atividades de ensino e cultura, de pesquisa
e desenvolvimento em C & T, de apoio logistico,
de obras de cooperacdo com o desenvolvimento
nacional e tudo o mais se subordina ao objetivo
maior: preparar o poder de combate para as
operagdes. Duas perguntas, entdo, devem presidir
as iniciativas e as acfes em todas as areas de acao
do Exército, a fim de torna-las objetivas e evitar
personalismos: “qual é o problema que se quer
resolver?”; “qual a contribuicdo desta iniciativa
para aumentar o poder de combate do Exeército?”

Eis ai, pois, a razdo de ser da preparacdo de
lideres militares no Exército Brasileiro: capacitar
comandantes, chefes e diretores em todos os
escal®es da Forca para combater e para preparar
0 Exército para o combate.

Situacéo Atual do Projeto
Lideranca Militar
O Exército Brasileiro entende a Lideranca
Militar como *“a capacidade de influenciar o
comportamento humano e conduzir pessoas ao
cumprimento do dever”. Entende, ainda, que se
trata de uma capacidade do comandante em todos
os escalBes de comando e em todos os niveis de
emprego e de planejamento, tatico, operacional
e estratégico.
Em 2007, por proposta do entdo DEP?, o
EME adotou o Programa de Ensino e Estudo
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da Lideranca Militar no Exército Brasileiro®.
O Programa tem por objetivos: 1) sistematizar
0 ensino e o estudo da Lideranca Militar nos
estabelecimentos de ensino e centros de instrugéo;
2) definir os atributos inerentes a Lideranca
Militar; 3) estimular o desenvolvimento da
Lideranca Militar nas escolas de formagéo e
demais estabelecimentos de ensino e centros
de instrucdo; 4) e estabelecer bases para o
desenvolvimento da Lideranca Militar.

O Programa, institucionalizado em 2007, da
segmento aquele Projeto de 1996, cujos éxitos e
oportunidades de melhoria foram diagnosticados
pelo proprio DECEx em janeiro de 2009. Observou-
se que 0s avangos mais significativos foram obtidos
nas escolas de formacéo de oficiais e de sargentos,
notadamente na Academia Militar das Agulhas
Negras. Observou-se, também, que é imperioso
aperfeicoar a doutrina exposta nas Instruc@es Pro-
visorias IP-20-10, Lideranca Militar, substituta do
velho Manual de Campanha C-20-10, Principios
de Chefia. Como necessidade de aperfeicoamento,
imp0e-se a publicacdo de fontes doutrinarias a res-
peito de lideranca operacional e estratégica, ja que
0 progresso marcante foi detectado, principalmente,
no nivel da lideranca ttica. Esta tem merecido aten-
cao especial e, durante 0 ano de instrucéo, as organi-
zagOes militares operacionais realizam exercicios de
desenvolvimento de lideranca, nos quais séo criadas
situacdes para que tenentes e sargentos apliquem e
aprimorem habilidades de lideranca militar.

Merece registro a contribuicdo do Exército
para o preparo de liderancgas civis. Explico: os
Centros e Nucleos de Formacdo de Oficiais da
Reserva (CPOR e NPOR) preparam oficiais
que prestardo servigo militar como tenentes por,
no maximo, oito anos, ou que retornarao a vida
civil imediatamente ap0s o curso de formacao.
Explico mais: o Sistema Colégio Militar do
Brasil (SCMB) ministra ensino fundamental
e médio para jovens, em sua maioria filhos da
familia militar, mas dos quais poucos seguirao a
carreira das armas. Todavia, tanto nos CPOR e
NPOR quanto nos Colégios Militares, os valores
e os atributos de lideranca incutidos nos alunos
ser-lhes-do uteis por toda a vida, em qualquer
segmento profissional que escolherem. Por isso, é
justo afirmar-se que o Exército Brasileiro prepara,
além de soldados-lideres militares, cidadéos-
lideres para a Nagdo!
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A Viséo de Futuro de
Um Lider Militar

Foi imensamente gratificante ler, na edigéo
brasileira da Military Review, as seguintes
palavras do Secretario Robert Gates'!: “Para obter
sucesso nos campos de batalha do Século XXI,
0 nosso Exército necessitara de lideres ageis,
versateis e criativos; lideres dispostos e aptos a
pensar e a agir de forma criativa e decisiva em
um mundo diferente, em um tipo de conflito
diferente daquele para o qual nos preparamos nas
Gltimas seis décadas.” E gratificante, também,
foi ler em outro artigo*? que: “A guerra nunca
foi tdo complexa ou exigiu tanta lideranca
criativa... Forneca limites adequados para 0s
(comandantes) subordinados, dando-lhes a
flexibilidade necessaria para serem criativos e
adaptaveis. Comunique-se com seus subordinados
diariamente para assegurar a conscientizacdo”.

Observa-se que o0s Exércitos do Brasil e
dos Estados Unidos da América tém idénticos
objetivos quanto a preparacao de lideres militares:
versatilidade, criatividade, flexibilidade e
adaptabilidade. Ambos os Exércitos visualizam
empregar suas forcas em situacfes nao imaginadas
no século passado.

Os artigos aos quais me referi destacam
e confirmam, para meu orgulho de soldado
brasileiro, a perfeita visdo de futuro demonstrada
pelo Gen Gleuber ao acolher estudos do EME e
ao decidir implantar o processo de modernizagédo
do ensino, em 1995, e, por meio de seus projetos,
fornecer a impulséo inicial para a preparacdo do
soldado-lider para o Exército Brasileiro do Século
XXI, obra que seus sucessores tém continuado e
mantido no rumo certo.

O Lider Militar

Tenho insistido com meus comandados, desde
que fui Diretor de Formagéo e Aperfeicoamento,
em caracterizar como militar a lideranca que
desenvolvemos em nossos comandantes. Insisto
porque tém se multiplicado os estudos e as
publicagdes civis sobre lideranca. As linhas gerais
que norteiam a preparacdo e a agdo do lider civil,
nas empresas, nas instituicoes privadas e mesmo
publicas, podem e devem ser aproveitadas por
nossa Forca, desde que devidamente traduzidas
para as necessidades impares do comandante,
soldado-lider que tera a missdo de levar seus
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Edimilson Albuquerque

O autor, no centro da foto, recebendo informagdes no Centro
de Instrucdo de Guerra na Selva (CIGS), Manaus-AM, em
marco de 2009, sobre a criativa adogéo do bufalo como um
meio de transporte de carga para a Regido Amazonica.

homens ao combate e, nele, oferecer ao Brasil a
prépria vida, em beneficio do éxito da missdo a
cumprir. Que outra profissao exige algo similar
de seus lideres? Dai minha insisténcia em
caracterizar a lideranca nas forcas armadas como
lideranca militar. E também aquela em que seus
homens s&o, simultanea e voluntariamente, lideres
e liderados!

As IP 20-10" dedicam um capitulo inteiro aos
atributos do lider**. Ao abordar a Figura do Lider,
afirma-se que “o que se conhece da mente humana
e das formas de relagdes interpessoais permite
afirmar que € possivel estruturar o perfil do lider
militar segundo trés aspectos fundamentais: 1) o
carater (o ser); 2) a competéncia profissional (o
saber); 3) a maneira como ambos se manifestam
pelo comportamento (o fazer).”

Apesar de as IP 20-10 desenvolverem esses
aspectos, ao preparar uma palestra para o Il
Congresso de Ciéncias Militares, procurei, com
base em minha experiéncia de quarenta e seis
anos de servico, responder as perguntas: o que o
lider militar deve ser? E saber? E fazer? Cheguei
as respostas que se seguem:

O Que o Lider Militar Deve Ser?

Penso que o comandante-lider,
independentemente de qualquer outra
consideracdo, caracteriza-se pela autenticidade,
vale dizer, ser ele mesmo, sem tentar ser o
que outros sdo e ele ndo é. Seus comandados
sabem disso e o conhecem. Satisfeito esse
requisito, diversos atributos definem o perfil e
revelam como o lider deve ser: entusiasmado e
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motivador, o que permitiré estimular e incentivar
sua tropa; ser sensivel as emocdes, dificuldades,
aspiracOes e limitacGes de seus subordinados,
compreendendo que estd comandando pessoas,
gente, homens e mulheres com qualidades,
aptiddes, deficiéncias, familia, metas e aspiracdes
pessoais; interessado pelas necessidades de
seu pessoal, transformando-se em defensor dos
comandados perante os escaldes superiores, aos
quais deve encaminhar os legitimos pleitos de
sua tropa; de facil acesso, comunicativo e aberto
aouvir; ser exemplo, nos trés dominios, cognitivo,
afetivo e psicomotor; ser leal, justo, sincero,
observador, exigente e imparcial, tratando a todos
sem preferéncias, mas exigindo o cumprimento
da misséo em sua integralidade, inclusive na fase
de preparacéo para sair do quartel; ser dedicado,
comprometido, agregador, disciplinado, coerente
e paciente, transformando sua fracdo, subunidade

Para obter sucesso nos
campos de batalha do
Século XXI, o nosso Exército
necessitara de lideres ageis,
versateis e criativos; lideres
dispostos e aptos a pensar

e a agir de forma criativa

e decisiva em um mundo
diferente, em um tipo de
conflito diferente daquele para
0 qual nos preparamos nas
Gltimas seis décadas.

e unidade na familia militar dos subordinados;
ser claro, objetivo, franco, de bom humor e
emocionalmente estavel, mesmo nas situacoes
desafiadoras, quando deverd manter o equilibrio
para bem decidir e orientar; ser corajoso e
intelectualmente disciplinado em relacdo a seus
superiores, dos quais recebera ordens e missoes,
e aos quais reportara éxitos e eventuais fracassos.
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Sobre 0 comandante e lider, assim se expressou
0 General Norman Schartzkopf: “Lideranca é
uma combinacdo de estratégia e carater. Se vocé
precisa ficar sem um, que seja sem a estratégial*>”
Como se V&, o lider deve ser um homem de
carater!

Enfim, o lider militar do Século XXI deve ser
exemplar soldado e exemplar cidadao!

O Que o Lider
Militar Deve Saber?

O soldado-lider deve saber, em primeiro lugar,
tratar seus comandados, elogiando-os e punindo-
os com habilidade, em ambas as situacées, o que
0 torna reconhecido por seus liderados como
respeitado aplicador da justica; deve dominar os
assuntos profissionais que lhe foram transmitidos
durante os periodos escolares e de adestramento,
assim como aquelas informagdes que aprendeu
pelo esforgo de autoaperfeicoamento continuo;
deve saber interpretar situacdes e conjunturas,
a fim de bem decidir, orientar sua tropa e de
manté-la informada sobre a misséo, os fatos e 0s
assuntos da atualidade que interferem na missédo
ou na vida militar; deve saber transmitir ordens,
ideias e conhecimentos a seus liderados, com
palavras apropriadas para os diversos segmen-
tos e niveis aos quais se dirija; deve saber falar
sempre a verdade, para 0s superiores e para 0s
subordinados; deve saber que é responsavel pelo
autoaperfeicoamento, inclusive de seus coman-
dados, compreendendo que seu preparo militar
vai além dos conhecimentos profissionais, pois
inclui, também, a cultura geral; deve saber cla-
ramente a intencdo de seu comandante e trans-
miti-la aos comandados; deve saber operar sob
tensdo e, ainda ai, manter o equilibrio, sabendo
ainda que ira decidir sozinho, assumindo inteira
responsabilidade por suas decisfes; deve saber
e ndo temer ousar com criatividade, iniciativa e
adaptabilidade.

“As palavras convencem, o exemplo arrastal
O antigo aforismo, ainda plenamente valido
em nossos dias, resume, em sua simplicidade,
tudo o que o comandante precisa saber: servir
de exemplo, Gnica maneira, em um exército de
homens livres, de conduzir e liderar o subordinado
no cumprimento da missao.

Enfim, o lider militar do Século XXI deve saber
liderar pelo exemplo!
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O Que o Lider Militar Deve
Fazer?

O lider militar deve, acima de tudo, cumprir
a missdo. Deve, ainda: executar exemplarmente
as atividades de sua profisséo; assumir inteira
responsabilidade por seus atos e pelos de sua
fracdo; dividir os louros das vitorias com seus
liderados; ouvir e assessorar, segundo a situacao;
preparar-se e preparar a tropa para a missao;
estudar, ler, cuidar do preparo fisico proprio e de
seus comandados; identificar os mais capacitados
para o cumprimento de cada missao; antecipar-se
e manter a tropa bem informada; viver os valores
do Exército Brasileiro.

Enfim, o lider militar do Século XXI deve fazer
0 que tem de ser feito!

Concluséao

Em todas as oportunidades em que abordei o tema
Lideranca Militar para diferentes pablicos repeti
a frase do General Odierno: “Os lideres fazem a
diferenca!”® E insisti, sempre, que o Exército forma
seus lideres militares com os objetivos de combater,
de conduzir homens em combate e de, em tempo de
paz, preparar a Forga para 0 combate.

E, em todas as oportunidades, conclui sempre
repetindo: “vivam os valores do Exército
Brasileiro!”MR
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Ganha-se a batalha, Perde-se a Guerra: Trés Formas Como o Exito no 64 Jan-Fev

Combate Promove Fracassos na Paz
Doutor Christopher Housenick

O Papel da Empatia na Guerra Irregular 23 Nov-Dez
Major John Bauer

De Planejamento Téatico a Concepgdo Operacional 41 Jan-Fev
Major Ketti Davison

A Preparacdo de Lideres Militares no Exército Brasileiro 73 Nov-Dez
General-de-Exército Paulo Cesar de Castro

O Relacionamento entre a Midia e as Forcas Militares: Um Casamento Disfuncional? 58 Nov-Dez
Thom Shanker
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O Trigo e o0 Joio: Tempos de Mudanga ou Mudanca de Principios? 6 Jan-Fev
Coronel John M Mattox

Uma Canoa Furada: Como o Sistema de Terreno Humano Mina a 21 Jul-Ago
Competéncia Cultural Militar Sustentavel
Major Ben Connable

Educacéo Militar

Escola de Estudos Militares Avancados: Um Acidente da Historia 67 Nov-Dez
General (Res) Huba Wass de Czege

A Formac&o de um Lider: Dwight D. Eisenhower 15 Set-Out
Coronel (Res) Robert C. Carroll

A Preparacdo de Lideres Militares no Exército Brasileiro 73 Nov-Dez
General-de-Exército Paulo Cesar de Castro

Engajamento

Planejamento e Caracteristicas do Emprego de Blindados na Missao das 54 Jul-Ago

Nacdes Unidas para a Estabilizacdo do Haiti (Minustah)
Major Ricardo Augusto do Amaral Peixoto

Estratégia

Como Entender a Inovacédo 12 Nov-Dez
Coronel Thomas M. Williams, Reserva do Exército dos EUA

Como Aprender com as Posturas de Governos Moderados perante o Extremismo Islamico 34 Nov-Dez
Major Erik A. Claessen Jr.

Como Explorar a Violéncia dos Insurgentes no Afeganistdo 45 Nov-Dez
Tenente-Coronel Thomas Brouns

A Estratégia da Guerra Popular Prolongada: Uganda 5 Mar-Abr
Presidente Yoweri Kaguta Museveni

Estratégia de Seguranca Nacional para a Proxima Administragdo, Uma 73 Jan-Fev
Amitai Etzioni

Futuro Ambiente Estratégico em uma Era de Conflito Persistente 78 Set-Out
Major Paul S. Oh

O Papel da Empatia na Guerra Irregular 23 Nov-Dez
Major John Bauer

Reexaminando a Coesdo da Unidade: Uma Abordagem sobre a Construcéo de Sentido 35 Mar-Abr

Major Geoff Van Epps
Etica de Guerra

Desafios Eticos nas Operagdes de Estabilidade 26 Set-Out
Sargento Jared Tracy

A Formacéo de um Lider: Dwight D. Eisenhower 15 Set-Out
Coronel (Res) Robert C. Carroll

A Moral Embutida no Manual de Campanha FM 3-24: Contrainsurgéncia 2 Nov-Dez
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

O Papel da Empatia na Guerra Irregular 23 Nov-Dez

Major John Bauer
Exército dos EUA

A Formacdo de um Lider: Dwight D. Eisenhower 15 Set-Out
Coronel (Res) Robert C. Carroll

A Politica Atual dos EUA de Provocar a Russia é Fundamentalmente Falha 78 Jul-Ago
Major (Res) John M. Qualls

Desafios Eticos nas Operagdes de Estabilidade 26 Set-Out

Sargento Jared Tracy

Desmistificagdo das “Vacas Sagradas”: Potencial Moral Por Meio da Arte Operacional 10 Jul-Ago
Doutor Tim Challans

88 Novembro-Dezembro 2009 e MILITARY REVIEW



Disciplina, Punicdo e Contrainsurgéncia
Scott A. Ewing

Escola de Estudos Militares Avangados: Um Acidente da Historia
General (Res) Huba Wass de Czege

Institucionalizacio da Adaptagéo, A: E hora de um Comando de Assessores do Exército
Tenente-Coronel John A. Nagl, Ph.D.

Nao ¢é Minha Fungao: Terceirizagdo e Profissionalismo no Exército dos EUA
William C. Latham, Jr.

Uma Canoa Furada: Como o Sistema de Terreno Humano Mina a
Competéncia Cultural Militar Sustentavel
Major Ben Connable

Unificagao do Impacto Fisico e Psicologico Durante as Operagdes
General (Res) Huba Wass de Czege

Forcas Armadas

Como Aprender com as Posturas de Governos Moderados perante o Extremismo Islamico

Major Erik A. Claessen Jr.

Como Entender a Inovacédo
Coronel (Res) Thomas M. Williams

Escola de Estudos Militares Avancados: Um Acidente da Historia
General (Res) Huba Wass de Czege

A Moral Embutida no Manual de Campanha FM 3-24: Contrainsurgéncia
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

A Preparacdo de Lideres Militares no Exército Brasileiro
General-de-Exército Paulo Cesar de Castro

Guerra Assimétrica

Como Explorar a Violéncia dos Insurgentes no Afeganistdo
Tenente-Coronel Thomas Brouns, Exército dos EUA

De Ambulantes a Xeques: Um Estudo de Caso sobre Contratagdo no Sul de Bagda
Lisa A. Verdon

Embutida no Manual de Campanha FM 3-24: Contrainsurgéncia, A
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

“Nangarhar Sociedade Andnima” do Afeganistdo: Um Modelo para o
Sucesso do Trabalho Interagéncias
Major David K Spencer

Guerra Cibernética

Reconhecimento Eletrdnico de Longo Alcance da China
Tenente-Coronel (Res) Timothy L. Thomas

Guerra Global Contra o Terrorismo

De Vendedores Ambulantes a Xeques: Um Estudo de Caso sobre Contratacdo no Sul de
Bagda
Lisa A. Verdon

Institucionalizacéo da Adaptagdo, A: E hora de um Comando de Assessores do Exército
Tenente-Coronel John A. Nagl, Ph.D.

Guerra Moderna

De Vendedores Ambulantes a Xeques: Um Estudo de Caso sobre Contratagdo no Sul de
Bagda
Lisa A. Verdon

Futuro Ambiente Estratégico em uma Era de Conflito Persistente
Major Paul S. Oh
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“Nangarhar Sociedade Andnima” do Afeganistdo: Um Modelo para o 36 Set-Out
Sucesso do Trabalho Interagéncias
Major David K Spencer

Nao ¢ Minha Fungao: Terceirizagdo e Profissionalismo no Exército dos EUA 31 Jul-Ago
Tenente-Coronel William C. Latham, Jr.

O Papel da Empatia na Guerra Irregular 23 Nov-Dez
Major John Bauer, Exército dos EUA

O Relacionamento entre a Midia e as Forcas Militares: Um Casamento Disfuncional? 58 Nov-Dez
Thom Shanker

Guerra Urbana

De Vendedores Ambulantes a Xeques: Um Estudo de Caso sobre Contratacdo no Sul de 26 Nov-Dez

Bagda
Lisa A. Verdon

A Teoria da Vitoria 68 Mar-Abr
J. Boone Bartholomees

Historia

Escola de Estudos Militares Avancados: Um Acidente da Historia 67 Nov-Dez
General (Res) Huba Wass de Czege

Georgia: a Guerra que a Russia Perdeu 16 Mar-Abr
Doutor Stephen J. Blank

Reconstrucdo: Uma Fantasia Danosa? 45 Mar-Abr
Amitai Etzioni

Insurgéncia

O Lider Influente 82 Jul-Ago
Major Enrique Silvela

Uma Visdo de Dentro da Escalada de Tropas 2 Jul-Ago
Tenente-Coronel James R. Crider

Verdade Esta L4 Fora, A: Resposta as Operagdes de Desinformagcéo e 2 Mai-Jun

Dissimulac&o dos Insurgentes
Cori Dauber

Integracéao

Reconstrucdo: Uma Fantasia Danosa? 45 Mar-Abr
Amitai Etzioni

Inteligéncia

Futuro das Operacdes de Informagdes, O 71 Mai-Jun
Major Walter E. Richter

Sem Palavras: A Luta da Comunidade de Inteligéncia para Encontrar a Sua 59 Mar-Abr
Josh Kerbel

Teoria de David Galula Posta a Prova em Ameriyah: As Pessoas Sao a 83 Mai-Jun
Tenente-Coronel Dale C. Kuehl

Iraque

Capacitar por meio do Apoio: Forga Multinacional no Iraque 2 Mar-Abr
General Raymond T. Odierno

De Ambulantes a Xeques: Um Estudo de Caso sobre Contratagdo no Sul de Bagda 26 Nov-Dez
Lisa A. Verdon

Desafios Eticos nas Operagdes de Estabilidade 26 Set-Out
Sargento Jared Tracy

Engrossando as Fileiras: Filhos do Iraque, Um Multiplicador de Combate 33 Mai-Jun

Tenente-Coronel John S. Kolasheski
Major Andrew W. Koloski
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LicGes da Contrainsurgéncia do Iraque
Bing West

Orientacdo de Contrainsurgéncia do Comandante da Forga Multinacional no Iraque
General David H. Petraeus

Terroristas: Nem Soldados nem Criminosos
Amitai Etzioni

Uma Visdo de Dentro da Escalada de Tropas
Tenente-Coronel James R. Crider

Lideranca

A Formacéo de um Lider: Dwight D. Eisenhower
Coronel (Res) Robert C. Carroll

Falta de Unidade de Comando: o Elemento Decisivo!
General (Res) Huba Wass de Czege

Licdes de Lideranca Tatica Aprendidas no Afeganistdo: Operagdo Enduring Freedom VIII

Coronel William B. Ostlund

Lider Influente, O
Major Enrique Silvela Siaz-Criado

Reavaliacdo da Lideranga do Exército no Século XXI
Matthew S. Pape

Reflexodes sobre a Lideranga
Robert Gates

Midia
Uma Estratégia de Seguranca Nacional para a Proxima Administracdo
Amitai Etzioni

Falta de Unidade de Comando: o Elemento Decisivo!
General (Res) Huba Wass de Czege

O Relacionamento entre a Midia e as Forcas Militares: Um Casamento Disfuncional?
Thom Shanker

Seré que Algum Dia o Exército Aprendera Boas Técnicas de Relagdes com a Midia?
Coronel James T. Currie

Oficial do Exército

O Lider Influente,
Major Enrique Silvela

Operacbes

Desafios Eticos nas Operagdes de Estabilidade
Sargento Jared Tracy

Georgia: a Guerra que a Russia Perdeu
Doutor Stephen J. Blank

Planejamento Tatico a Concepgdo Operacional, De
Major Ketti Davison

Trigo e 0 Joio: Tempos de Mudanga ou Mudanga de Principios, O?
Coronel John M Mattox

Uma Viséo de Dentro da Escalada de Tropas
Tenente-Coronel James R. Crider

Unificagao do Impacto Fisico e Psicologico Durante as Operagdes
General (Res) Huba Wass de Czege

Operacdes Civis-Militares

Falta de Unidade de Comando: o Elemento Decisivo!
General (Res) Huba Wass de Czege
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Operacbes de Informacao e Inteligéncia

Georgia: a Guerra que a Russia Perdeu 16 Mar-Abr
Doutor Stephen J. Blank

Operacbes e Guerra Conjuntas

Orientacdo de Contrainsurgéncia do Comandante da Forca Multinacional no Iraque 2 Jan-Fev
General David H. Petraeus

OperacOes Especiais
Planejamento e Caracteristicas do Emprego de Blindados na Missao das 54 Jul-Ago

Nacdes Unidas para a Estabilizacdo do Haiti (Minustah)
Major Ricardo Augusto do Amaral Peixoto

Operacdes Psicoldgicas

Unificagao do Impacto Fisico e Psicologico Durante as Operagdes 43 Jul-Ago
General (Res) Huba Wass de Czege

Planejamento Cibernético

Reconhecimento Eletronico de Longo Alcance da China 26 Mar-Abr
Tenente-Coronel (Res) Timothy L. Thomas

Profissao Militar

Escola de Estudos Militares Avangados: Um Acidente da Historia 67 Nov-Dez
General (Res) Huba Wass de Czege

Falta de Unidade de Comando: o Elemento Decisivo! 74 Set-Out
General (Res) Huba Wass de Czege

Nao ¢ Minha Fungao: Terceirizagdo e Profissionalismo no Exército dos EUA 31 Jul-Ago
William C. Latham, Jr.

O Lider Influente 82 Jul-Ago
Major Enrique Silvela

Segurancga

Ganha-se a batalha, perde-se a guerra: trés formas como o éxito no 64 Jan-Fev

combate promove fracassos na paz
Doutor Christopher Housenick
Terrorismo

“Nangarhar Sociedade Andnima” do Afeganistdo: Um Modelo para o 36 Set-Out
Sucesso do Trabalho Interagéncias
Major David K Spencer

LicOes de Lideranca Tatica Aprendidas no Afeganistdo: Operacdo Enduring Freedom VIII 52 Set-Out
Coronel William B. Ostlund

Terroristas: Nem Soldados nem Criminosos 2 Set-Out
Amitai Etzioni

Transformacéo

“Nangarhar Sociedade Andnima” do Afeganistdo: Um Modelo para o 36 Set-Out

Sucesso do Trabalho Interagéncias
Major David K Spencer

Reconstrucdo: Uma Fantasia Danosa? 45 Mar-Abr
Amitai Etzioni
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Congratulagoes ao General-de-Brigada
Franklimberg Ribeiro de Freitas

A

O presidente Luiz Inacio Lula da Silva cumprimenta o Gen Bda Franklimberg Ribeiro de Freitas pela sua promogao, no
Clube do Exército em Brasilia, em 14 de dezembro de 2009.

A equipe da Military Review — militares e civis — cumprimenta o Gen Bda
Franklimberg, nosso estimado amigo e ex-assessor, promovido ao atual posto em
novembro de 20009.

O general Franklimberg assumiu o comando da 12 Brigada de Infantaria de Selva,
em Boa Vista, no Estado de Roraima, Brasil, no dia 28 de janeiro de 2010.
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