Lutando para Entender: Um Exemplo Pratico
de Design no Escalao Batalhao

Tenente-Coronel Pat Proctor, Exército dos EUA

Sargento de um pelotdo do 2%/32° Grupo de Artilharia da ordens aos seus soldados, apos ter recebido fogos de armas
portateis, durante uma missdo de rotina na area rural de Tikrit, no Iraque, 17 Mar 10.

ESDE O SURGIMENTO do conceito

de design, tem havido grande debate

e confusdo sobre em que ele consiste
exatamente. Isso ndo surpreende. De certo modo,
tentar definir design é como tentar descrever o
indescritivel.

O design ¢, por sua propria natureza, um
processo criativo, que ndo tem forma ou estrutura
definidas. E um processo criativo de formato
livre, que permite que um estado-maior entenda,

enquadre e resolva problemas complexos. Até
mesmo o seu nome foi algo dificil de conceber.
Seus defensores o chamaram, sucessivamente, de
“design operacional sistémico”, “estimativa do
comandante e design de campanha”, “design de
campanha” e, simplesmente, “design”.

Antes de o novo Manual de Campanha 5-0 — O
Processo Operacional (FM 5-0— The Operations
Process, de marco de 2010) finalmente tornar
o design parte formal da doutrina do Exército

O Tenente-Coronel Pat Proctor é o Chefe do Estado-
Maior da 4° Brigada, da 1° Divisdo de Infantaria, no Forte
Riley, Estado do Kansas. Em 2007, serviu no Iraque como
integrante da Equipe Conjunta de Avalia¢do Estratégica,
mapeando o futuro do Iraque apos a escalada de tropas. E
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dos EUA, existiam poucos recursos aos quais
recorrer para obter descricdes do conceito. A
primeira tentativa de inserir o design de campanha
na doutrina do Exército ocorreu com o Manual
de Campanha 3-24 — Contrainsurgéncia (FM
3-24 — Counterinsurgency), que dedicou todo o
quarto capitulo ao tema. A primeira publicagdo
exclusivamente dedicada ao conceito proveio
do Centro de Integracdo de Capacidades do
Exército dos EUA (U.S. Army Capabilities
Integration Center). Depois de muitas versoes
preliminares, que, durante varios anos, foram a
Unica descri¢do detalhada do design, os esforgos
do Centro finalmente resultaram na publicagao do
Panfleto 525-5-500 — Estimativa do Comandante
e Design de Campanha (Pamphlet 525-5-500
— Commander’s Appreciation and Campaign
Design) do Comando de Instrugdo e Doutrina do
Exército dos EUA (TRADOC, na sigla em inglés),
em 28 Jan 08.

Em edi¢Oes passadas da Military Review,
diversos autores ofereceram boas explicagdes
sobre a teoria do design, incluindo a Major Ketti
Davison (“From Tactical Planning to Operational
Design”, Set-Out 2008) [A tradugao desse artigo,
intitulada “Do Planejamento Tético a Concepgao
Operacional”, consta da edig¢do brasileira de
janeiro-fevereiro de 2009 da Military Review —
N. do T.]; o General Huba Wass de Czege, da
Reserva (“Systemic Operational Design: Learning
and Adapting in Complex Missions”, Jan-Fev
2009); e o Coronel Stefan J. Banach (“The Art of
Design: A Design Methodology” e “Educating by
Design: Preparing Leaders for a Complex World”,
Mar-Abr 2009).

Este artigo ndo retoma aspectos ja habilmente
discutidos nessas fontes anteriores. Oferece, em vez
disso, um estudo de caso para a aplicagao do design
aum problema no mundo real: as operagdes de com-
bate do 2°32° Grupo de Artilharia de Campanha,
nos Distritos de Tikrit e de Ad-Dawr, na Provincia
de Salah ad-Din, no Iraque, de 2009 a 2010.

Ao aplicarmos os conceitos do design a esse
ambiente complexo e adaptavel, nos, oficiais
da Forca-Tarefa Patriot, desenvolvemos uma
compreensao mais profunda e solugdes mais
adequadas aos problemas enfrentados do que
teriamos conseguido com uma metodologia de
planejamento tradicional. Extraimos varias li¢oes
dessa experiéncia e desenvolvemos uma série
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de técnicas, as quais os comandantes podem
facilmente transpor para qualquer situacdo que
requeira uma solucdo de design.

Qual Design?

Em meados de 2009, sem dispor do beneficio
da versdao mais recente do Manual de Campanha
5-0, a primeira pergunta que tivemos de respon-
der foi identificar quais ferramentas de design
eram adequadas ao problema que enfrentava-
mos. Decidimos recorrer a todos os materiais
publicados sobre o tema, para “destilar” a teoria,
extraindo técnicas que pudéssemos integrar ao
nosso conhecido Processo Decisorio Militar (Mili-
tary Decision Making Process — MDMP). Esse
exercicio rendeu algumas ideias centrais, que nos
sustentaram durante varios ciclos de design, antes
e durante nossa missao no Iraque. Curiosamente,
os principios que finalmente escolhemos sao bas-
tante proximos dos constantes do novo Manual
de Campanha 5-0. Eles sdo relacionados a seguir:

Entender o problema antes de buscar uma
solucdo. As metodologias de planejamento siste-
maticas e tradicionais, como o Processo Decisorio
Militar, baseiam-se na premissa basica de que a
analise, por si s6, identificara o problema que
uma Forca militar precisa resolver. A teoria de
design contemporanea, por outro lado, postula
que hé muitos problemas em um ambiente com-
plexo, sendo que alguns deles ndo podem ou nao
devem ser resolvidos. No design, a identificagao
do problema ¢ um fim em si'.

Aumentar a compreensio por meio do
debate. O debate — ou a “discussdo critica”,
como ¢ denominada no Manual de Campanha
3-24 — ¢ o processo pelo qual os profissionais
militares, com base tanto na prépria experiéncia
quanto em sua andlise independente, obtém um
melhor entendimento comum do ambiente, do
problema e da solugdo proposta’.

Um entendimento é s6 uma teoria. Em um
ambiente complexo e adaptavel, algumas coisas
serdo Obvias, algumas apenas parecerdao obvias e
outras serdo completamente obscuras. O entendi-
mento comum obtido pela equipe de design por
meio do debate é apenas uma teoria’. Ele pode
estar completamente errado no todo ou em parte,
especialmente no inicio.

Incorporar o aprendizado no design. Ampliar
a compreensao ¢ tdo importante para a Unidade
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quanto resolver o problema que ela identificou.
O problema identificado pela equipe de design se
baseia no seu entendimento comum do ambiente.
Quanto mais a equipe de design entender o
ambiente, melhor serd a solugdo desenvolvida®.

Reenquadrar, conforme necessario. Ha um
velho ditado que diz que ¢é preciso “combater
segundo o inimigo, € ndo segundo o plano”.
Uma equipe de design nao deve hesitar em
recomecar da estaca zero, caso descubra que seu
entendimento do problema estava equivocado.
A logica operacional que orienta todas as agdes
taticas executadas por uma Forga militar se baseia
em uma compreensao — ou teoria — sobre o
ambiente. Caso a teoria seja refutada, a equipe de
design deve desenvolver uma nova, para entender
o ambiente e refazer o design da campanha, no
todo ou em parte’.

Design na Pratica: Design Inicial

Em maio de 2009, nosso Grupo de Artilharia, o
Proud American, teve a informagao inicial de que
seria enviado para a Provincia de Salah ad-Din,
no Iraque. O estado-maior estava quase certo de
que o Grupo iria substituir elementos do 3°/7°
Grupo de Artilharia de Campanha e do 2°/35°

Batalhdo de Infantaria, nos Distritos de Tikrit
e de Ad-Dawr, e deu inicio a analise da missdo,
imediatamente ao término do nosso exercicio de
aprestamento para a missao, em junho, realizado
no Centro de Treinamento Nacional (National
Training Center).

Executar a analise da missao antes do design
contraria tanto a teoria predominante sobre o tema
quanto aquilo que prescreve o novo FM 5-0°.
Em toda a doutrina atual — ¢ nas suas versoes
preliminares —, o design aparece como sendo
externo e anterior ao Processo Decisorio Militar.
Decidimos ndo seguir essa metodologia porque
sabiamos muito pouco sobre a regido para onde
seriamos enviados. O ultimo desdobramento
da Unidade havia sido em Bagda, e alguns
integrantes do estado-maior nunca haviam sequer
estado no Iraque’. O estado-maior precisava de
muito mais informagdes para ter condigdes de
conduzir um debate bem informado.

A técnica implantada pelo estado-maior foi a
analise de missao iterativa. Nosso estado-maior
conduziu uma analise inicial, buscando extrair
de fontes sigilosas quaisquer informac¢des que
pudéssemos descobrir sobre a area de operagdes.
Também entramos em contato com as Unidades

}

Forga Aérea dos EUA, 2° Sgt Luke P. Thelen
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Um 1° Sargento do Grupo conversa com criangas, depois de ter participado de uma reunido na delegacia de Wynot, perto de
Tikrit, no Iraque, 16 Nov 09.
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que iriamos substituir e obtivemos tantos
dados sobre a area quanto foi possivel.
Quando nos convencemos de que havi-
amos coletado a maior quantidade de
informagdes que podiamos, nods as anali-
samos e conduzimos um briefing-padrao
de andlise da missdo, para nivelarmos
nossos conhecimentos. Assim, deixando
de lado o Processo Decisorio Militar tradi-
cional, ndo demos inicio, imediatamente,
ao planejamento e ao desenvolvimento de
uma linha de acéo.

Em vez disso, o estado-maior deu
inicio ao mais criativo processo de
design. Nao estdvamos mais organizados
segundo fungdes de combate. Nos nos
transformamos em uma equipe de design.
A principio, dividimos a equipe em quatro
grupos de trabalho com dois integrantes
cada, sendo cada grupo responsavel por
uma area a ser aprofundada, com um
prazo para apresentar seus resultados
aos demais. Nas sessOes que envolviam
todos os integrantes da equipe de design,
debatemos as ideias apresentadas por
cada grupo de trabalho, reunindo-as em
um entendimento comum do ambiente.

O primeiro grupo coletou declara¢des
do Presidente e de outras autoridades
nacionais na imprensa; documentos de
estratégia nacional; e ordens de opera-
¢oes da For¢a Multinacional no Iraque,
do Corpo Multinacional no Iraque e da
Divisdo Multinacional-Norte (MNF-I,
MNC-I e MND-N, respectivamente, segundo suas
siglas em inglés). Em seguida, o grupo reuniu esse
material com o objetivo, as principais tarefas e a
situagdo final desejada, expressa pelo comandante
da brigada, em sua inten¢do do comandante.
Fizemos isso para alcangar um entendimento mais
profundo do que precisavamos fazer e por qué.

Dois outros grupos foram divididos
geograficamente: um para o Distrito de Tikrit
e outro para o Distrito de Ad-Dawr. Ambos
utilizaram fontes sigilosas e ostensivas para
conduzir uma analise politica, militar, econdmica,
social, de infraestrutura e de informagdes sobre
cada Distrito®. Enfatizaram os fatores politicos,
econdmicos e sociais, muitas vezes ignorados na
analise de missao tradicional.
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Oficiais do Exército iraquiano, xeques, Filhos do Iraque e
militares estadunidenses participam de ceriménia em Tikrit, no
Iraque, 11 Fev 09.

O tltimo grupo teve a tarefa desafiadora de ligar
a historia remota do islamismo a histdria recente
das sucessivas ocupagdes da area pela 4* Divisdo
de Infantaria, pela 1* Divisao de Infantaria, pela
101* Divisdo Aeroterrestre e, finalmente, pela
25% Divisao de Infantaria, e identificar o impacto
exercido por elas na area de operagdes que seria
nossa, futuramente.

A medida que a equipe de design foi reunindo
todas essas perspectivas, comegou a surgir um
retrato da nossa area e do que deveriamos estar
fazendo ali — ou, na terminologia do design, o
quadro do ambiente e do problema’.

Salah ad-Din era a Provincia natal de Saddam
Hussein e o centro do poder durante o seu regime.
Desde o inicio da guerra, a area de operacdes
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do nosso Grupo de Artilharia — os Distritos de
Tikrit e de Ad-Dawr — havia se transformado em
um “estudo de contrastes”. O Distrito de Tikrit
continha a capital da Provincia e muitos dos mais
poderosos dirigentes provinciais. Contudo, logo a
jusante do Rio Tigre, no Distrito de Ad-Dawr, o
povo ndo contava com poder politico algum. Nas
eleicdes provinciais de 2009, o Distrito ndo havia
obtido uma tnica vaga no conselho provincial.

Em meio a essa situa¢do de exclusdo, havia
muitos homens em idade militar prestes a ficarem
desempregados — os “Filhos do Iraque”. Essa
Forca militar mista, estabelecida por xeques
sunitas como parte do Sawah (o Despertar) para
derrotar a Al Qaeda no Iraque, estava agora no
limbo. O governo central, em Bagda, ndo os
queria, mas continuou a remunera-los — com
relutdncia e, muitas vezes, com atraso — por
medo de que passassem para as fileiras dos
grupos insurgentes'®, Em nossa area, havia mais
de 1.500 Filhos do Iraque, um grande atrativo para
o principal grupo insurgente local, o Jaysh Rijal
Tarigah al-Nagshabandi (JRTN), o brago armado
do Novo Partido Baath''.

A brigada determinou que os integrantes
do Grupo Proud American assessorassem e
auxiliassem as Unidades da Policia e do Exército
iraquianos na area de operagdes. Contudo,
havia elogios a qualidade de ambos em todos os
relatorios das Unidades que seriam substituidas
por nds e da equipe de transi¢do militar na area.
Assessorar e auxiliar as For¢as de seguranca do
Iraque exigiria pouquissimo esforco.

Outro fator a pairar sobre o nosso iminente
desdobramento era a transi¢ao prestes a ocorrer
no Iraque. O Presidente Obama ja havia anunciado
que iria reduzir o efetivo estadunidense no pais
para 50 mil, até agosto de 2010'%, Havia sinais de
que a brigada daria inicio a uma transicao radical
por volta de margo de 2010. Nao ficou evidente,
inicialmente, se isso significaria o envio de nossa
tropa para outra area ou se haveria uma ampliacdao
significativa da nossa area de operagdes. Estava
claro, porém, que o Grupo estava sob um prazo
apertado, com apenas cerca de seis meses — de
outubro de 2009 a margo de 2010 — para se
concentrar nos Distritos de Tikrit e de Ad-Dawr.
Nos, da equipe de design, precisdvamos ser
realistas sobre o que estariamos aptos a realizar
nesse curto espago de tempo.
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Reunimos todos esses elementos para criar
o design de campanha. Nossa teoria era que, se
nao fizéssemos nada, a tendéncia do ambiente
seria o agravamento da marginalizacdo do
Distrito de Ad-Dawr e o afastamento dos Filhos
do Iraque, que seriam enviados de volta as suas
comunidades, desempregados. Isso deixaria
o Distrito com 500 homens em idade militar,
sendo muitos deles ex-insurgentes, disponiveis
para serem recrutados pelo JRTN. A situagdo
final desejada, na nossa area, era que os Filhos
do Iraque obtivessem trabalho remunerado e que
o Distrito de Ad-Dawr adquirisse uma influéncia
legitima na politica da Provincia de Salah ad-Din,
sem ter de recorrer a violéncia.

A descrigdo do problema era, entdo, a diferenga
entre a tendéncia percebida em nosso ambiente
operacional e aquilo que pretendiamos como
situacdo final desejada:

e SO tinhamos mais seis meses para afetar
a situagdo em nossa area de operagdes. Depois
disso, os governos ¢ as Forgas de segurancga
distritais e locais ficariam por conta propria.

e Haviauma grande Forga de Filhos do Iraque
que o governo hesitava em remunerar. O JRTN
ja os vinha recrutando ativamente, e todos eles
eram insurgentes em potencial, caso a situagdo
se deteriorasse depois de nossa saida.

e O Distrito de Ad-Dawr ndo possuia
representacdo politica no governo provincial de
Salah ad-Din. Quando o dinheiro da coalizao fosse
embora, os projetos no distrito desapareceriam,
estimulando a insatisfagdo entre a populagao rural
(que contém um grande niimero de ex-integrantes
dos Filhos do Iraque).

Nossa abordagem operacional era tentar
encontrar empregos alternativos para os Filhos do
Iraque e criar um relacionamento entre o governo
do Distrito de Ad-Dawr e o governo da Provincia
de Salah ad-Din, que persistisse depois da saida
das Forcas estadunidenses.

Além disso, estabeleceriamos, é claro, uma
parceria com as For¢as de seguranga iraquianas
em nossa area de operacdes, conforme havia sido
determinado pela brigada.

Decidimos comunicar nossa abordagem
operacional ao Grupo utilizando um conceito
de linhas de esforco, que seria imediatamente
reconhecido pelos comandantes. Contudo,
também incluimos, na base das linhas de esforco,
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um diagrama que ilustrava, graficamente, o
objetivo das nossas acdes, ou seja, aumentar o
poder politico do Distrito de Ad-Dawr, a0 mesmo
tempo em que reduziamos o nimero de Filhos do
Iraque. O diagrama, junto com a nova redacgao da
missao e da intencdo do comandante, constituia o
design de campanha do batalhao.

Com o estabelecimento desse design, o estado-
-maior da Forga-Tarefa Patriot retomou a estru-
tura tradicional do Processo Decisorio Militar e
concluiu o planejamento, distribuindo responsa-
bilidades e designando tarefas e objetivos a todas
as Subunidades, sincronizando-as e alocando-lhes
meios para que atingissem a intencao do coman-
dante. O resultado foi o plano de campanha que
a Forga-Tarefa levou adiante no Iraque.

Compreensao Emergente,
Design Emergente

Nao ¢ nenhuma surpresa que o aprendizado
tenha comecado quase que imediatamente depois
da chegada do Grupo Proud American no Iraque.
Um padrdo comegou a surgir, quando comegamos
a substitui¢do em posicdo e a interagir com 0s
principais lideres em nossa area de operagdes.
Todas as pessoas influentes e os principais
integrantes do conselho provincial, oficiais de

Ficou o6bvio, para o estado-
maior, que o seu entendimento
da area de operacoées (e,
portanto, sua abordagem
operacional) era falho.
Precisavamos encontrar uma
nova teoria, que explicasse
melhor o que estavamos
vendo...

policia e burocratas eram de uma cidade na area
de operagodes, Al-Alam, do outro lado do rio Tigre,
em frente a Tikrit. Além disso, eram todos da
mesma tribo, os al-Jibouris. Da mesma forma,
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todos os principais lideres que nds conhecemos
no governo do Distrito de Ad-Dawr eram oriundos
da cidade de Ad-Dawr e da tribo al/-Duri. O
estado-maior comecgou a suspeitar que a causa da
exclusdo do Distrito de Ad-Dawr ndo era politica,
mas tribal. Decidimos que era preciso reenquadrar
o problema.

Sem perda de tempo, uma equipe de design se
reuniu ¢ comegou a explorar todas as fontes de
informagdes sigilosas e ostensivas disponiveis
sobre a historia das tribos al-Jibouri e al-Duri.
Depois de alguns dias de pesquisa, acreditamos
ter encontrado a resposta. Quando o entdo Vice-
Presidente Saddam Hussein executou seu golpe,
depondo o Presidente Ahmad Hassan al-Bakr,
para tornar-se o Presidente do Iraque, ele o fez
com a ajuda das tribos de sua Provincia natal,
os al-Jibouris e os al-Duris. Ambas as tribos
compartilharam dos espdlios da vitoria: os
al-Jibouris assumiram muitos dos principais
cargos no Exército iraquiano, especialmente
na Guarda Republicana, enquanto os al-Duris
obtiveram muitos dos principais cargos politicos,
incluindo a vice-presidéncia. Depois da Guerra
do Golfo, porém, os al-Jibouris decidiram que ja
haviam suportado o bastante e passaram a tramar
a derrubada de Saddam Hussein. As represalias
de Saddam foram implacaveis. Centenas de
al-Jibouris dos mais altos escaldes foram mortos'.
A tribo s6 escapou da aniquilagdo total porque
Saddam precisava dos al-Jibouris no seu Exército.

Os al-Duris permaneceram fiéis a Saddam ao
longo desses acontecimentos e, talvez por isso,
os al-Jibouris tenham se ressentido. E possivel
que alguns al-Duris tenham até participado da
matanga dos al-Jibouris promovida por Saddam. A
ampliagdo da nossa compreensao do ambiente nos
levou a acreditar que haviamos descoberto uma
rixa entre as tribos e que a falta de representagdo
do Distrito de Ad-Dawr no governo civil era
apenas a expressao politica desse problema mais
profundo.

Com base nesse entendimento, modificamos
nossa abordagem operacional. A linha de esforgo
“politica” foi redesignada como “sociopolitica”,
para indicar que estariamos lidando tanto com
um governo tribal quanto com um governo
civil. Continuariamos a promover a comunica-
cdo entre os governos distrital e provincial (no
campo politico), mas também identificariamos
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Apos ter recebido fogos de armas portateis, um 2° Sargento ajuda a liberar a progressao de sua tropa, durante uma missdo de

rotina na drea rural de Tikrit, no Iraque, 17 Mar 10.

os principais chefes tribais e incentivariamos uma
reconciliacdo, ou sulh, entre as duas tribos (no
campo social). Com essa alteragdo da abordagem
operacional, o estado-maior retornou, mais uma
vez, ao Processo Decisorio Militar, o que levou ao
detalhamento de novas tarefas aos comandantes
de bateria, sincronizadas no tempo para cumprir
a nova e ampliada intencdo do comandante.

De Volta a Prancheta

Por mais certo que o estado-maior do Grupo
estivesse ao ter identificado o verdadeiro pro-
blema na area de operacdes, essa abordagem
so funcionou durante a fase de transferéncia de
autoridade e por cerca de um més de operagoes.
Surgiram problemas com nossa teoria, quando
os comandantes comecaram a deslocar-se pela
zona de combate e a conversar com 0s princi-
pais chefes tribais, politicos e de seguranca.
A principio, ninguém reconheceu que existia
uma rixa, mesmo quando pressionados. Identi-
ficamos o principal xeque al-Jibouri em Salah
ad-Din, mas ele ndo manifestou hostilidade
alguma em relagdo aos al-Duris. Os xeques
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al-Duris tampouco pareciam perceber alguma
rivalidade contra os al-Jibouris. Além disso, ao
examinarmos com mais cuidado, descobrimos
que havia interagdes continuas entre os gover-
nos do Distrito de Ad-Dawr e da Provincia de
Salah ad-Din. O Presidente do Conselho de
Ad-Dawr — um al-Duri — viajava periodica-
mente para Tikrit para conversar com os inte-
grantes do conselho provincial. Embora fosse
definitivamente um distrito pobre, carente de
servicos ¢ de industrias, Ad-Dawr continuava a
comunicar-se com o conselho provincial.

Outros sinais confusos contrariavam nosso
retrato do ambiente. A cidade de Ad-Dawr era
pobre, com um alto indice de desemprego e prati-
camente nenhuma industria, mas todos os xeques
al-Duris que conhecemos tinham carros luxuosos
e pareciam ter bastante dinheiro. Além disso, por
mais que procurassemos conhecer todos os xeques
al-Duris, nenhum deles era o principal, o chefe
de todas as subtribos de al-Duris. Como nossa
Unidade poderia promover a reconciliagdo sem
que houvesse um xeque que representasse todos
os al-Duris?
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A cidade de Ad-Dawr tampouco parecia estar
respondendo como esperavamos. A seguranga
sempre havia sido boa na cidade — até a
chegada das Forgas estadunidenses. Ao entrarem
na cidade de Ad-Dawr, os soldados do Grupo
Proud American enfrentaram a hostilidade de
toda a populacdo. A Unidade que nos antecedeu
— a Companhia Bravo do 2°/35° Batalhdao de
Infantaria— foi alvo de fogos de armas portateis
quase todas as vezes em que entrou na cidade.
Apesar da interagao da Forga-Tarefa Patriot com a
lideranga e de um consideravel aumento de verbas
oriundas do Programa de Resposta de Emergéncia
do Comandante (Commander’s Emergency
Response Program — CERP), nossa Unidade
ndo tardou a receber o mesmo tratamento. Essa
violéncia acabou culminando na tragica morte
do Cabo Tony Carrasco, atingido por um tiro, em
Ad-Dawr, no dia 04 Nov 09.

Ficou obvio, para o estado-maior, que o seu
entendimento da area de operagdes (e, portanto, sua
abordagem operacional) era falho. Precisavamos
encontrar uma nova teoria, que explicasse melhor
o que estavamos vendo. O Grupo comegou um
novo processo de enquadramento. Buscamos
mais informagodes, ampliando a busca pela
compreensao ao interagir com outras tribos para
obter uma perspectiva neutra. O primeiro grande
avango foi obtido em uma interagao entre o Grupo
e o principal xeque da tribo Albu Nasiri, a qual
pertencia Saddam Hussein. Como outros xeques,
ele ndo via rixa alguma entre os al-Jibouris e os
al-Duris. O mais interessante, porém, foi o fato de
que, quando lhe perguntamos sobre a identidade
do principal xeque dos al-Duris, ele se negou a
responder, mostrando-se obviamente incomodado
com a questao.

O Grupo também buscou conhecer a opinido de
oficiais de seguranga iraquianos com experiéncia
na cidade. Algumas das informag¢des mais valiosas
vieram de um tenente-coronel da policia, expulso
da cidade em 2006. Ele nos disse que ele e seu
pai, xeque de uma das subtribos dos al-Duris,
haviam se empenhado para fazer com que tanto
o conselho do Distrito quanto as Forcas de
seguranca fossem mais “inclusivos”, de modo a
conceder representagdo nao apenas para os 35 mil
habitantes da cidade de Ad-Dawr, mas também
para as cerca de 40 mil pessoas que viviam no
entorno, nas zonas rurais do Distrito'*. O prefeito
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e o presidente do conselho distrital se opuseram a
essa iniciativa. Sua oposi¢ao resultou na expulsao
do tenente-coronel da cidade, na intimidagdo
violenta que levou a saida de varios chefes tribais
rurais do conselho distrital, e, em dezembro
de 2006, no ataque com um carro-bomba que
destruiu o centro de coordenagao conjunto, onde
a forga de seguranga operava'®. Depois que a
poeira assentou, ambos o conselho e a Forca
policial do Distrito de Ad-Dawr passaram a ser
predominantemente compostos por membros de
uma unica subtribo dos al-Duris.

O estado-maior também comegou a examinar
a historia recente de Ad-Dawr, conforme relatada
por oficiais do Grupo que haviam servido
anteriormente na area e verificada em documentos
que haviam passado de Unidade a Unidade,
desde o inicio da guerra. A pesquisa revelou
que a experiéncia da Forga-Tarefa Patriot em
Ad-Dawr ndo era atipica. Todas as Unidades
que haviam assumido responsabilidade por
Ad-Dawr, desde 2003, haviam adotado uma
abordagem de contrainsurgéncia convencional e
muito semelhante: identificar as queixas basicas
da populacdo e buscar resolvé-las, para reduzir a
importancia dos insurgentes. Todas as tentativas
haviam fracassado. As Forcas da coalizdo haviam
limpado e controlado a cidade em pelo menos trés
ocasioes diferentes, tendo a ultima sido durante
a “escalada de tropas” no Iraque, em 2007'6. Em
todas as vezes, as condigdes pareciam melhorar,
mas, assim que a cidade era devolvida ao controle
da Forga de seguranga local, a insurgéncia voltava
a aparecer.

Com essa nova perspectiva historica,
comecamos a fazer perguntas diferentes aos
dirigentes politicos e tribais no restante da area
de operagdes. O quadro que comegou a surgir
derrubou o entendimento original que tinhamos
do ambiente operacional. Repetidas vezes, lideres
de todas as partes da nossa area de operagdes nos
disseram que a cidade de Ad-Dawr se recusava
a aceitar a realidade atual. As pessoas mais
poderosas na cidade eram generais ¢ burocratas
do alto escaldo do antigo regime, hoje sem acesso
a oportunidades no novo Iraque. Segundo disse
um xeque, eram “‘criangas presas ao passado”, que
nao estavam dispostas a acolher o futuro. Embora
contasse com “Cidaddos Locais Interessados”,
Ad-Dawr nao dispunha de Filhos do Iraque. Os
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al-Duris nunca haviam aderido ao Sawah nem se
voltado contra a insurgéncia sunita. Quando a Al
Qaeda no Iraque era poderosa em Salah ad-Din,
Ad-Dawr a apoiava. Agora que o grupo insurgente
JRTN tinha o poder, era ele que Ad-Dawr
apoiava. Um comandante policial mais antigo
nos disse: “Al Qaeda no Iraque ou JRTN: sdo as
mesmas pessoas, com uma nova bandeira”. O
estado-maior descobriu, também, que o ex-Vice-
Presidente iraquiano, Izaat Ibrahim al-Duri, era
um reconhecido xeque da ordem de Naqgshabandi,
natural de Ad-Dawr, e o atual lider do JRTN'7.

Munida de todas essas novas informacoes, a
equipe de design se reuniu mais uma vez e elabo-
rou uma nova compreensiao do ambiente opera-
cional. Primeiro, passamos a crer que o principal
xeque dos al-Duris, que ha tempo procuravamos
identificar, era ninguém menos que Izaat Ibrahim
al-Duri. A “marca registrada” do JRTN era sua
reputagdo de resistir as Forgas estadunidenses.
Ao filmar e divulgar os ataques pela internet, o
JRTN captava recursos de simpatizantes de todas
as partes do mundo islamico. Especulamos que
0 JRTN era, na verdade, a principal industria em
Ad-Dawr, a fonte da riqueza exibida pelos xeques
secundarios dos al-Duris.

Liberar e controlar areas e outras técnicas
de contrainsurgéncia haviam fracassado em
Ad-Dawr, porque eram todas baseadas em
separar a populagao dos insurgentes. Nesse caso,
os moradores da cidade de Ad-Dawr eram os
insurgentes, e 0 inico modo de resolver sua queixa
seria recolocar Saddam Hussein no poder.

A equipe de design também propos que a
exclusdo politica de Ad-Dawr que haviamos
observado mesmo antes de chegar ao Iraque era
real. As outras tribos da area haviam decidido
aderir ao processo politico e participar do futuro
do Iraque e, por isso, haviam virado as costas aos
al-Duris e a cidade de Ad-Dawr, o centro espiritual
do JRTN, que escolheu permanecer no passado.
Se a inclusdo de Ad-Dawr ndo devia ser o objetivo
da Forga-Tarefa Patriot, qual seria ele entdo?
Que problema deveriamos tentar resolver? Uma
resposta comegou a surgir quando examinamos
algo equivalente a um “ruido de fundo”, que
aparecia nas anotac¢des sobre as nossas interagoes.

O “ruido de fundo” consistia em frases ditas
aos nossos comandantes pelos principais lideres,
que haviam sido inicialmente ignoradas por nao
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terem relagdo com as nossas perguntas. O “ruido
de fundo” era o medo que tinham de Bagda. Esse
medo de Bagda era persistente e generalizado,
presente em todos os lideres que encontramos em
nossa area de operagdes. Ele nao era infundado.
O governo central possuia uma brigada xiita da
policia federal “ocupando” Samarra'®. O governo
de Maliki havia, repetidas vezes, tentado realizar
operacdes militares para prender autoridades
governamentais e comandantes policiais em
Tikrit, em func¢do de seus supostos lagos com o
antigo Partido Baath. Por varias vezes, Bagda
havia expedido — e subsequentemente revogado
— ordens para o afastamento de policiais do alto
escaldo, incluindo o diretor provincial, em fungao
do seu papel no antigo regime do Partido Baath. O
poder do JRTN, o brago armado do Novo Partido
Baath, em Salah ad-Din, era a justificativa para
o medo xiita em relacdo ao ressurgimento do
regime Baathista.

Na opinido do estado-maior, a tendéncia no
ambiente era de que ocorresse um desastre, caso
nada fizéssemos: depois da saida das Forgas
estadunidenses, o governo predominantemente
xiita se sentiria obrigado a tomar medidas
agressivas na cidade. Isso poderia reavivar o
conflito entre facgdes e, possivelmente, levar a
uma guerra civil.

Uma nova andlise das ordens da MNF-I, da
MNC-I e da MND-N revelou que os comandantes
de todos os escaldes viam o potencial fracasso da
reconciliacdo sunita como uma grave ameaga a
futura estabilidade do Iraque. A area de operacdes
do Grupo Proud American incluia Ad-Dawr, ¢ ele
estava bem posicionado para lidar com o JRTN,
maior ameaga a reconciliagdo sunita.

A Unidade adotou a seguinte descrigao do
problema:

O governo distrital de Ad-Dawr é
controlado pelos al-Duris, o que faz com
que: todo o Distrito seja condenado ao
ostracismo pela Provincia; ocorra um
blogueio do acesso da comunidade rural aos
recursos provinciais, haja uma area segura
para o JRTN na cidade; e sejam refor¢adas
as acusagoes do governo iraquiano de
que existem lacos entre Salah ad-Din e o
Partido Baath. Caso a situa¢do ndo seja
resolvida, o dominio de Ad-Dawr pelos
al-Duris e pelo JRTN pode levar o governo
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iraquiano predominantemente Xxiita a reagir

militarmente, reavivando, possivelmente, a

guerra entre facgoes.

A situacao final desejada pelo batalhdo passou
a ser a derrota do JRTN.

Em vez de adotar a mesma metodologia de
liberar e controlar areas, que havia fracassado

A chave para o éxito da Forcga-
Tarefa Patriot foi a energia que
gastamos aprendendo sobre o
ambiente.

anteriormente em Ad-Dawr, a equipe de design
propds uma abordagem operacional tripla, que
seria realizada ao longo das mesmas trés linhas
de esforgo que o design de campanha original,
para evitar descontinuidade com as operacdes em
curso. Entretanto, modificamos “reintegracao”
para “transi¢do econdmica”, a fim de transmitir a
mudanga da simples geragdo de emprego para um
fortalecimento econdmico mais amplo das zonas
rurais de Ad-Dawr. Os principais elementos da
abordagem operacional refletiam as trés linhas
de esforco:

e Utilizar a parceria com as Forcas de Segu-
ranga do Iraque para manter a consciéncia situa-
cional sobre as condi¢des de seguranca e deses-
tabilizar o JRTN, dentro da cidade de Ad-Dawr.

e Ultilizar interagdes com os principais lideres,
em conjunto com projetos do Programa de Res-
posta de Emergéncia do Comandante, como uma
ferramenta para unir os lideres rurais no Distrito
de Ad-Dawr, em preparagdo para as eleigoes dis-
tritais no final de 2010.

e Ultilizar os projetos do Programa de Resposta
de Emergéncia do Comandante e os conhecimen-
tos especializados da equipe de reconstrucao
provincial para ajudar as areas rurais de Ad-Dawr
a construir industrias sustentaveis que gerassem
empregos — especialmente para os ex-integrantes
dos “Filhos do Iraque” e outros potenciais mem-
bros do JRTN —, que seriam vitais a economia
iraquiana em geral, depois da saida das Forgas
estadunidenses.

72

Assim, as linhas de esfor¢o da Forca de Segu-
ranga do Iraque se concentraram em desestruturar
o JRTN, mas a operagdo decisiva ocorreu ao
longo das linhas de esforgo sociopoliticas, uni-
ficando os xeques das areas rurais de Ad-Dawr,
que haviam sido marginalizados pelo governo
predominantemente al-Duri do Distrito. A tran-
si¢do econdmica iria se concentrar na construgao
de industrias — ligadas, principalmente, ao setor
agricola, nas areas rurais de Ad-Dawr — ¢ na
geracdo de empregos para os Filhos do Iraque e
outros potenciais recrutas do JRTN. Com essas
duas linhas de esforco, a Forca-Tarefa Patriot
buscaria incorporar os al-Duris e 0 JRTN, politica
e economicamente, e transferir os centros de poder
politico e economico da cidade para as areas rurais
do Distrito de Ad-Dawr.

Lutando para Entender

A chave para o éxito da Forga-Tarefa Patriot
foi a energia que gastamos aprendendo sobre
o ambiente. Embora este artigo tenha tratado
das principais mudangas de design ocorridas
durante a operacdo, realizamos dezenas de
corregdes menores ¢ aperfeicoamentos durante
todo nosso desdobramento. Em nossos ciclos
semanais de selecdo de alvos, o numero de
patrulhas que buscavam responder a perguntas
sobre o ambiente — para testar nossas hipoteses
— era igual ao de patrulhas que tentavam
transforma-lo. O estado-maior foi capaz de
atualizar e revisar continuamente seu modelo
sobre como funcionava o sistema — a area de
operagdes da nossa Unidade. Quase todas as
semanas, o estado-maior do Grupo publicava
atualizagdes no quadro operacional ou mudangas
nos detalhes das linhas de esfor¢o, a medida que
registravamos progresso nas operacgoes.

Com cada iteracao do processo de design,
baseada em uma compreensdo crescente
do ambiente operacional, a Forga-Tarefa se
aproximava da situacdo final desejada. No
decorrer de todo esse processo de design
iterativo, o estado-maior da Forca-Tarefa Patriot
também extraiu uma série de ensinamentos, que
talvez sejam uteis para futuros estados-maiores,
ao iniciarem o mesmo processo. Eles sdo
relacionadas a seguir:

Busque refutar sua prépria teoria. Efetue
o design de campanha sempre com o intuito de
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refutar a compreensao original do ambiente e do
problema. Quando se tenta unicamente provar
uma teoria inicial, ¢ quase garantido que se
consiga. Os integrantes do Grupo Proud American
perderam tempo precioso tentando resolver uma
rixa inexistente entre duas tribos. Poderiamos
ter economizado tempo, se houvéssemos nos
concentrado em tentar refutar nossa propria teoria,
colocando al-Jibouris e al-Duris juntos em uma
mesma sala.

Reunir conhecimentos constantemente.
Reuniamos, quinzenalmente, todos os
comandantes e o estado-maior do Grupo, para
discutirmos o que haviamos visto em nossa area
de operagdes. Mudavamos, constantemente, o
foco e o formato dessas reunides, para que elas
nunca se transformassem em briefings aridos,
mas, ao contrario, continuassem a ser conversas.
Solicitamos, diversas vezes, contribui¢cdes de
outras equipes presentes em nossa area, incluindo
a de terreno humano, a de operacdes psicologicas
taticas e a de reconstrucdo provincial.

Nao existem informacgdes sem importancia.
Cada informacao enriqueceu nossa compreensao
do ambiente. O fato de algo ndo ser importante
para a compreensao atual da equipe de design, em
relacdo ao seu ambiente, ndo significa que ele ndo
tera valor em algum momento no futuro, conforme
o entendimento da equipe evoluir.

Perdemos muitas pegas importantes do quebra-
cabeca para entender a politica da Provincia
de Salah ad-Din. Os fatos ndo responderam

as perguntas que faziamos a época. O estado-
maior precisava de um método que apreendesse
e registrasse cada detalhe descoberto sobre o
ambiente operacional, de modo que, caso as
perguntas mudassem, os soldados ndo precisassem
ser expostos ao perigo para coletar informagdes
que a Unidade ja havia obtido em algum momento,
mas perdido, depois.

Concluséo

Os esfor¢os do Grupo de Artilharia Proud
American acabaram surtindo efeito no Distrito,
no JRTN e no futuro da reconciliacdo sunita:

e Uma série de ataques-surpresa de larga
escala, liderados pelas Forgcas de Seguranga
iraquianas, abalou o JRTN nos dias decisivos
antes das elei¢des nacionais.

e Os governos da Provincia e do Distrito
conseguiram gerar empregos para a grande
maioria dos Filhos do Iraque em nossa area de
operacgoes.

e Pormeio de projetos especificos do Programa
de Resposta de Emergéncia do Comandante —
especialmente para a infraestrutura elétrica—, a
Forga-Tarefa foi capaz de reativar o setor agricola,
que estivera inativo nas areas rurais de Ad-Dawr,
e de por muitos Filhos do Iraque para trabalhar.

e Conseguimos passar para a Unidade que nos
substituiu uma coalizao de xeques das areas rurais
de Ad-Dawr unificada, organizada ¢ motivada
para disputar as elei¢des distritais, no final de
2010.MR
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