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Alinhando os Meios com 0s Fins: Rumo a uma
Nova Forma de Combate

Coronel Charles A. Pfaff, Exército dos EUA

As opinides expressas neste artigo sao do autor
e ndo refletem a politica ou posi¢édo oficiais do
Departamento do Exército, do Departamento de
Defesa ou do Governo dos EUA.

S ESTADOS UNIDOS nao

conseguiram alinhar a estratégia e

0s objetivos nas guerras no lraque
e no Afeganistdo. Isso levou a uma “surpresa
estratégica”, evidenciada pelas imprevistas e
caras campanhas de contrainsurgéncia que se
seguiram. Esse descompasso entre a estratégia
e 0s objetivos politicos decorre da compreenséo
equivocada da natureza dos objetivos, nos
Estados Unidos da América (EUA). Em poucas
palavras, o desalinhamento decorre do emprego
de uma estratégia destinada a impor sua vontade,
quando, na verdade, o pais teria mais beneficio
com uma estratégia voltada a obter aceitacéo de
seus interesses.

Para corrigir a situacdo — em vez de apenas
impedir que nossos adversarios alcancem seus
objetivos —, o0s estrategistas estadunidenses
devem buscar melhor alinhamento dos meios
com os fins e empregar todos os instrumentos
do poder nacional para coagir (ou motivar)
oponentes a aceitar os interesses estadunidenses.

Uma analise cuidadosa do modo de
“fazer guerra” dos EUA revela a origem do
descompasso. Ele enfatiza a imposic¢éo da nossa
vontade nacional, baseando-se, normalmente,
em estratégias de destruicao e de desgaste, cujo
objetivo € eliminar a capacidade de resisténcia
do inimigo. Em muitos conflitos, porém, os
Estados Unidos buscam apenas que o inimigo
se ajuste a sua vontade. Isso requer um tipo
de engajamento diferente, que ndo seja apenas

destinado a eliminar a capacidade de resisténcia
do inimigo. Na verdade, empregar unicamente
as estratégias de destruicdo e de desgaste quase
sempre prejudica esses objetivos. E necessario,
ao contrario, empregar uma abordagem que
combine os esforgos e as capacidades especificas
de mdltiplas agéncias, de modo a aproveitar todo
0 alcance do poder nacional.

O “Modo de Guerra” dos EUA

A famosa maxima de Clausewitz nos diz que
a guerra é a continuacdo da politica por outros
meios’. Entretanto, como observa o historiador
Victor Davis Hanson, na pratica, 0s ocidentais
enxergam a guerra como uma forma de realizar
algo que a politica ndo é capaz de alcancar?.
Nesse caso, a guerra ndo vem a continuar a
politica, e sim a substitui-la. Quando isso ocorre,
objetivos militares se transformam em objetivos
politicos. Derrotar o inimigo militarmente,
portanto, torna-se sindnimo de atingir um fim
politico. Em consequéncia, afirma Hanson, o
modo de guerra ocidental privilegia confrontos
diretos, que tém como objetivo destruir ou pelo
menos desgastar as Forcas inimigas, até que elas
percam a capacidade de resistir3.

Contudo, a licdo extraida do Iraque e do
Afeganistdo é que os objetivos militares nem
sempre equivalem aos objetivos politicos. As
Forcas estadunidenses adentraram esses paises
com a expectativa de combater — e vencer
— mediante uma estratégia baseada no atrito,
concentrada na captura ou eliminacdo dos
combatentes talib&s e das forcas convencionais
iraquianas. Quando tal estratégia se mostrou
incapaz de atingir os objetivos politicos
pretendidos, as Forgas estadunidenses voltaram

O Coronel Charles A. Pfaff é o atual Chefe de Assuntos
Militares Internacionais no Comando Componente do
Exército no CENTCOM. Foi destaque no curso do Industrial
College of the Armed Forces, em 2010. Publicou diversos

artigos sobre Etica Militar e Etica na area de Inteligéncia
e sobre o desenvolvimento da forga policial no Iraque. E
bacharel pela Washington and Lee University e mestre pela
Stanford University.
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Oficiais do Exército dos EUA relinem-se com um empreiteiro
na Base de Operagdes Avancada de Qara Bagh, na
Provincia de Ghazni, no Afeganistéo, 29 Out 09.

a empregar uma estratégia de atrito, orientada
a captura ou eliminacdo dos insurgentes.
Infelizmente, a aplicagdo continuada dessa
estratégia ndo produziu os resultados desejados.

Reagindo a esse insucesso, as Forcas Armadas
estadunidenses revisaram sua doutrina de
contrainsurgéncia, enfatizando a protecao da
populacdo, em vez da eliminacgdo de insurgentes.
Segundo essa revisdo doutrinéria, expressa no
Manual de Campanha 3-24 — Contrainsurgéncia
(FM 3-24 — Counterinsurgency), do Exército e
do Corpo de Fuzileiros Navais, a fricgdo, por
si sO, ndo derrotaria insurgéncias. Além de
empregar meios letais contra Forgas insurgentes,
as Forcas Armadas estadunidenses também
precisariam atender as necessidades fisicas
e de seguranca das populagbes nos locais
onde atuassem. Em consequéncia, as Forcas
estadunidenses teriam de priorizar a protecéo
da populacéo e a prestacao de servicos, € nao o
combate contra 0s insurgentes®.

Em um esforgo paralelo, o governo dos EUA
passou a enfatizar a cooperacao e a coordenacao
interagéncias. Por exemplo, o estado-maior
conjunto e os comandos combatentes criaram
uma série de forgas-tarefa interagéncias,
compostas de representantes de diversos 6rgaos
governamentais, incluindo os Departamentos de
Estado, da Fazenda e da Justica, com o intuito
de coordenar meios civis para a consecugdo de
objetivos militares. No Iraque e no Afeganistéo,
0s principais comandos também formaram
equipes de reconstrucdo provincial, reunindo
peritos civis e militares de varias areas, para
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alcancar o desenvolvimento politico e humano
na area de operagdes.

Apesar da bem-vinda mudanca de énfase e da
inclusdo de mais elementos do poder nacional,
os Estados Unidos ainda ndo alcangaram seus
objetivos estratégicos. Os esfor¢cos voltados
ao desenvolvimento politico e econémico
representam apenas o reconhecimento de que
a destruicdo do inimigo nas operacGes de
contrainsurgéncia exige a sincronizacdo de
esforcos politicos e militares. O que nos ainda
ndo reconhecemos € que a destrui¢do do inimigo
nem sempre é o melhor modo de alcancar os
objetivos dos EUA.

“Guerras de Aceitacao” e

“Guerras de Conformidade”

A discrepéancia entre objetivos militares
e objetivos politicos explica a quantidade
surpreendente de casos em que Estados mais
fracos derrotaram os mais fortes. De fato,
segundo uma pesquisa sobre conflitos armados
entre 1800 e 1998, Estados consideravelmente
mais fracos derrotaram adversarios mais fortes
em cerca de 30% dos casos®. Em particular, o
relatorio analisou “conflitos assimétricos”, nos
quais a razdo de forca entre atores fortes e atores
fracos era superior a cinco para um. Em tais
conflitos, o relatério constatou ndo apenas um
surpreendente numero de vitérias do lado mais
fraco, como também um aumento na frequéncia
desse tipo de ocorréncia ao longo do tempo. De
fato, no periodo entre 1950 e 1998, os atores

De certo modo, pode-se
afirmar que uma guerra de
conformidade requer que o
inimigo abandone os proprios
interesses e passe a adotar os
NOSsOS.

mais fracos em conflitos assimétricos venceram
a maioria dos conflitos analisados (55, de um
total de 90)°.



A razdo para esse resultado, como observa
a cientista politica Patricia Sullivan, é o
desencontro entre estratégias e objetivos.
Segundo Sullivan, os objetivos de guerra se
enquadram em duas categorias gerais: de
aceitagdo e de conformidade’. Os objetivos de
aceitacdo estdo ligados a objetivos politicos
passiveis de serem alcancados pela forca bruta,
como a conquista de territorio®. Os objetivos de
conformidade, por outro lado, sdo aqueles que
visam a obrigar o inimigo a alterar politicas
que contrariem nossos interesses. Uma guerra
de aceitacdo exige que o inimigo apenas aceite
determinado estado de coisas, enquanto uma
guerra de conformidade requer que ele proprio
0 alcance e mantenha. De certo modo, pode-se
afirmar que uma guerra de conformidade requer
que o inimigo abandone seus proprios interesses
e passe a adotar 0s nossos®.

Aforca bruta, por si s6, raramente é capaz de
obter e conservar tal apoio. Na verdade, afirma
Sullivan, as estratégias que obtém sucesso no
caso de objetivos militares de aceitagdo, como
a destruicdo, a neutralizacdo e o desgaste,
acabam prejudicando os objetivos de guerra,
quando empregadas contra objetivos militares
de conformidade®.

A razdo para esse resultado aparentemente
contraditorio é que as Forcas Armadas sao
hébeis em determinar a forga necessaria para
derrotar um oponente militar, mesmo quando
considerados alguns fatores complicadores do
ambiente, como o terreno, a capacidade do
armamento e a lideranca®. Contudo, é bem
mais dificil identificar qual é a forca coercitiva
necessaria capaz de induzir pessoas a mudarem
de opinido. Como observado por Sullivan, “a
quantidade de influéncia coercitiva — que
um ator pode obter a partir de uma quantidade
fixa de capacidade destrutiva — dependera da
disposicéo que o alvo tem para absorver 0s custos
que lhe sdo impostos”*2. Esse fato confere ao
alvo maior controle sobre o resultado do conflito,
ja que é ele quem decide quanto sofrimento sera
capaz de tolerar. Além disso, ele ndo precisa
enfrentar diretamente a Forca militar de seu
adversario para determinar essa tolerancia, o que
Ihe permite empregar uma estratégia indireta que
leve a um aumento do custo do conflito, em vez
de tentar derrotar o adversario de forma decisiva.

Como observa Sullivan, “é dificil prever os
custos ou planejar estratégias militares com
alguma preciséo, sempre que o sucesso depender
de se atingir algo inerentemente dificil de ser
identificado como o exato ponto de ruptura da
vontade de lutar do inimigo™®.

As operacdes no Afeganistdo ilustram esse
ponto. Quando a eliminagdo de um insurgente
motiva vérias outras pessoas a substitui-lo
— sobretudo se essas pessoas, até entdo, ndo
participavam do combate —, essa a¢do serviu
apenas para aumentar o poder de combate
do inimigo. Segundo consta das Diretrizes
do Comandante da Forca Internacional de
Assisténcia a Seguranca, no Afeganistdo, “as
complexas conexdes de familias, clas e tribos
da sociedade afegd viram de cabeca para baixo
a ‘matematica do atrito’. Do ponto de vista
convencional, a eliminacdo de dois insurgentes
em um grupo de dez deixa oito restantes... do
ponto de vista do insurgente, os dois que foram
mortos eram, provavelmente, parentes de muitos
outros, que agora querem vinganca”**. Estando
correta essa “matematica”, as estratégias que
empregam a fricgdo irdo, em realidade, fortalecer
a capacidade de resisténcia do inimigo, ao invés
de a debilitarem.

Realinhamento da Estratégia
dos EUA: de Clausewitz a Sun
Tzu

Sun Tzu afirmava que o melhor dos generais
era capaz de alcangar seus objetivos sem recorrer
a forga. De fato, ele advertia 0os comandantes a

Forca Aerea dos EUA, 2° Sgt Joe Laws

ll_‘ 4 g
O representante do Departamento de Estado dos EUA que
integra a Equipe de Reconstrucdo Provincial de Kapisa
interage com criangas do Distrito de Surobi, no Afeganistéo,
21 Ago 10.
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ndo “priorizarem a eliminacdo do inimigo” e
observava que “a habilidade suprema” consiste
em “vencer o0 inimigo sem combater”®®. Qiao
Liang e Wang Xiangsui, dois coronéis do Exército
de Libertacdo Popular da China, afirmam que os
Estados Unidos ndo percebem que, depois de sua
vitoria contra o Iraque, em 1991, muitos de seus
potenciais adversarios abandonaram a ideia de
Ihes impor sua vontade. Adversarios prudentes
podem, contudo, encontrar maneiras de obrigar
os Estados Unidos a aceitar seus interesses, ao
moldarem e restringirem as escolhas disponiveis
aqueles que formulam politicas nos EUA,
afirmam eles®,

Empregando a linguagem de Clausewitz e
Sun Tzu, os autores defendem que, em vez do
“uso de forca militar para obrigar o inimigo a
submeter-se a nossa vontade”, a guerra € mais
bem caracterizada pelo uso de “todos os meios,
incluindo a forca bélica e ndo bélica, os meios
militares e ndo militares e os meios letais e
ndo letais, para obrigar o inimigo a aceitar
nossos interesses”’. Essa caracterizacdo é
bastante semelhante ao conceito de “guerras de
conformidade”, de Sullivan, em que o objetivo
nado é destruir a capacidade militar do inimigo,
mas obriga-lo a mudar sua politica.

Essa visdo mais ampla sugere que ndo existe
apenas um tipo de guerra, mas varios. Além da
convencional, Qiao e Wang também citam as
guerras:

e atomica
diplomatica
financeira
de redes
de comércio
quimica e bioldgica
de Inteligéncia
de recursos
ecoldgica
psicoldgica
econdmica
espacial
tatica
de leis
eletronica
de contrabando
de sancdes
de guerrilha
das drogas
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de midia

de terrorismo
virtual
ideoldgica.

Além disso, seria possivel combinar esses
tipos de guerra de vérias maneiras, de modo a
formar outros. Por exemplo, eles descrevem a
“Guerra contra o Terrorismo” dos EUA como
sendo uma “guerra nacional contra o terrorismo
+ uma guerra de Inteligéncia + uma guerra
financeira + uma guerra de redes + uma guerra de
leis”. De fato, como observam Qiao e Wang, “Em
grande medida, a guerra nem é mais guerra, e

Em grande medida, a guerra
nem € mais guerra, € sim um
enfrentamento nainternet e
uma disputa bem-sucedida
pelas midias de massa, ataque
e defesa... além de outras
coisas que nunca haviamos
enxergado como guerra.

sim um enfrentamento na internet e uma disputa
bem-sucedida pelas midias de massa, ataque
e defesa... além de outras coisas que nunca
haviamos enxergado como guerra™®,

A maior vulnerabilidade estratégica dos
Estados Unidos na aplicacdo desses tipos
combinados, afirmam, é a incapacidade de
reconhecer esses outros métodos como guerra
e, portanto, o despreparo quando os adversarios
utilizam tais meios contra os interesses
estadunidenses®®.

A tese de Qiao e Wang se manifesta de forma
mais abrangente no conceito empregado pelo
Exército de seu pais, conhecido como shashoujian,
ou o “Bastdo do Assassino”. Este conceito €
empregado de modo abrangente em todas as
atividades de desenvolvimento doutrinario e
aquisicdo de sistemas de armas, sempre que
sejam destinados a capacitar o “inferior” a
derrotar o “superior”. Essa doutrina se baseia na
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do Exército dos EUA discutem com empreiteiros locais o
andamento da obra de uma escola na Provincia de Panjshir,
Afeganistdo, 04 Ago 07.

surpresa e em métodos ndo convencionais e de
dissimulacéo, “desconhecidos pelo adversario”.
Os meios empregados em conformidade com
essa doutrina visam a alcancar os efeitos de
dissuadir, privar de lideranca, cegar, paralisar e
desintegrar as Forcas inimigas.

A ideia de que a guerra consiste mais em
moldar os interesses do adversario do que
em impor a propria vontade sugere que 0S
estrategistas estadunidenses devem aprender a
definir uma gama de estados finais aceitaveis
e recomendar o amplo emprego de elementos
coercitivos e persuasivos do poder nacional,
para tornar seus interesses passiveis de serem
aceitos pelo oponente. Essa ideia também indica
que, além de conceber estratégias gerais com o
intuito de moldar os interesses do adversério,
0s estrategistas estadunidenses precisam estar
cientes dos esforgos do inimigo para moldar os
N0SSOS.

Foge ao escopo deste artigo detalhar a
melhor forma de implantar uma estratégia de
conformidade. Contudo, de forma simples,
podemos afirmar que os Estados Unidos
devem superar 0s ébices a coordenacgdo e a
cooperacdo interagéncias, mediante a criagdo
de uma autoridade central ou a atribuicdo de
plena responsabilidade a um determinado
6rgdo, outorgando-lhe autoridade para delegar,
conforme o necessério. Evidentemente, cada uma
dessas duas alternativas conta com seu proprio
conjunto de dificuldades a ser administrado. A
centralizacdo de autoridade e responsabilidade
exigird a criacdo de uma “superagéncia”,
que precisara ser capaz de planejar e de

executar politicas nacionais. Para tanto, ela
necessitara da autoridade para utilizar recursos
e pessoal de outras agéncias, 0 que poderia
prejudicar a capacidade destas de cumprir outras
responsabilidades.

Uma opgéo seriat designar um Unico 6rgao
como encarregado — o Departamento de Estado
ou o Departamento de Defesa, por exemplo —,
permitindo-lhe utilizar os recursos humanos
de outras agéncias. Essa abordagem pode ser
adequada para lidar com questbes de curto
prazo, mas, no caso de conflitos prolongados,
a agéncia responsavel acabaria acumulando
poderes que a fariam funcionar como uma
superagéncia, colocando em risco, assim, 0s
demais objetivos de 6rgaos subordinados, que
ndo se enquadrassem na preocupacdo imediata
de seguranca do pais.

Essas dificuldades ndo sdo insuperaveis.
Existem estruturas ja estabelecidas que
podem ajudar a resolvé-las. As forgas-tarefa
interagéncias, por exemplo, j& atuam como
células de coordenacéo dos esforgos de maltiplas
agéncias para obter objetivos especificos, mas
ndo podem alcangar a verdadeira unidade
de propositos porque coordenam apenas as
acdes voluntérias desses o0rgdos. Para que se
tornem verdadeiramente eficazes, precisaréo,
também, de poder diretivo. O Departamento
de Defesa ja é 0 6rgdo que concentra o0 apoio
dos demais em locais onde tais entidades atuam
em ambientes operacionais conjuntos, como
no Iraque e no Afeganistdo. Nesse papel, ele
obteve a autoridade para alocar recursos de
outras agéncias e departamentos, conforme o
necessario, de modo a cumprir os objetivos
estadunidenses na area operacional.

Considerando que essas operacdes estdo com
sua duracdo e seu escopo limitados no tempo,
a concessdo de tal autoridade provavelmente
ndo devera ter impacto significativo nas demais
responsabilidades dos outros departamentos.
Depois de dezembro de 2011, a presenca
estadunidense no lraque devera se restringir,
provavelmente, a um escritério de cooperagao
em seguranga, que ficara sob o controle do
Embaixador dos EUA, transferindo, assim, o
papel de principal 6rgdo responsavel para o
Departamento de Estado. Embora seja provavel
que um consideravel efetivo militar estadunidense
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permaneca no Afeganistdo por mais alguns anos,
essa presenca jé esta diminuindo, e as operagdes
passardo a concentrar-se, futuramente, na
assessoria e no apoio material, sob o controle do
Embaixador dos EUA, como ocorre atualmente
no Iraque.

Em areas externas ao ambiente operacional
conjunto, as embaixadas ja fornecem um
espago para que as diversas agéncias executem
politicas estadunidenses, em locais onde
adversarios estejam contrariando 0s interesses
dos EUA. Contudo, os embaixadores podem
apenas aprovar ou desaprovar as atividades
de outras agéncias. Pouco podem fazer para
defini-las, direciona-las ou até mesmo coordené-
las. Se tal autoridade fosse conferida aos
embaixadores, as agéncias poderiam orientar
melhor seus esforgos e recursos em relacéo a
objetivos especificos. Outorgar essa autoridade
a embaixada minimizaria o risco de prejudicar
0s objetivos nacionais e internacionais mais
amplos dos departamentos que prestam apoio, ao
restringir seu envolvimento apenas aos recursos
que tém disponiveis no pais.

Os 6rgdos governamentais estadunidenses
também devem considerar o impacto que suas
capacidades podem ter em todo o espectro do
poder nacional. Por exemplo, o Departamento
de Defesa deve considerar como poderia utilizar
a forca militar para gerar impactos econdmico,

cultural, ecoldgico ou de outro tipo. Da mesma
forma, o Departamento de Justica deve considerar
como sua capacidade de desenvolver capacitagdo
nas areas policial e judicial pode afetar a situacdo
militar®.

Conclusao

A menos que os estrategistas estadunidenses
retirem a énfase dada a imposicdo da vontade
dos EUA, colocando a prioridade em agdes que
tornem os interesses dos adversarios compativeis
com 0S nossos, é improvavel que os atuais
esforcos militares resultem em vitdria. Seria
equivocado concluir que as guerras de imposicado
pertencem ao passado, mas nossos prudentes
adversarios ndo se deixardo engajar por elas. Em
vez disso, buscardo outras formas de moldar os
interesses dos EUA.

A presente analise sugere que o resultado
das guerras de conformidade sera radicalmente
diferente do das guerras de imposi¢cdo. N&ao
havera cerimdnias formais de rendicdo nem
desfiles para comemorar a vitéria. Na verdade,
como no caso das recessdes econdmicas, €
possivel que sé saibamos que uma guerra acabou
muito tempo depois de ela ter, de fato, terminado.
Mesmo assim, tal conclusdo pode se mostrar
polémica, pois, em geral, moldar os interesses
dos outros significara que o adversario também
acabou alcangando alguns de seus objetivos.MR
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Operacao de Paz no Haiti: Assuntos Pendentes

General de Brigada Eduardo Aldunate Herman (Reserva), Exército do Chile

ERVI COMO SUBCOMANDANTE

da Forca Militar da Missdo das Nagdes

Unidas para a Estabilizagdo do Haiti
(MINUSTAH) durante 13 meses™.

Esse periodo teve como ponto culminante a
assuncao do poder pelo Presidente René Préval e
seus primeiros meses de governo. Foi um periodo
marcado por um clima de seguranca volatil,
com focos de violéncia, que custou a vida de
quatro “capacetes azuis” que estavam sob 0 meu
comando. Apesar de tudo, cumprimos o objetivo
que nos atribuia 0 mandato da Organizacgdo das
Nagdes Unidas (ONU).

Entretanto, quando analiso criticamente
a MINUSTAH e a acdo da comunidade
internacional nesse pais, vejo que, sem davida, ha
sérios problemas, que urge serem solucionados.

A poucos dias de concluir sua obrigacéo, o
proprio Representante do Secretario-Geral da
ONU no Haiti, o guatemalteco Edmond Mulet
— que desempenhou essa fungdo em duas
ocasifes —, indicou que existe um sentimento
de frustracdo na comunidade internacional e
que h& temas institucionais e falhas da propria
sociedade que sdo preocupantes?.

Sessenta por cento da Forca da MINUSTAH
provém dos paises da regido. Como € possivel
que alguns dos leitores deste artigo estejam
relacionados a esta ou a outras Operagdes de Paz
(OPaz), eu sugiro que atentemos aos seguintes
temas.

Primeiro Desafio: Conhecer a
Cultura e Particularidades e
Incorporar a Populacao

Em uma OPaz, é vital contar com um
conhecimento mais profundo sobre a historia
e as peculiaridades do povo que se vai apoiar.

O Haiti ¢ um bom exemplo de um lugar onde

as caricaturas e a desinformagéo pouco ajudam
a entender a complexidade de sua situacao.

Os estrangeiros que chegam a uma OPaz
trazem solugdes vindas de outras realidades, ndo
falam o idioma local, ndo entendem seus codigos
e, assim, é dificil avancar. Diversas vezes escutei
0s habitantes dizerem, com raz&o: “\Vocés ndo nos
entendem!”

E um povo que observa, em muitos estran-
geiros, uma certa arrogancia que o insulta pro-
fundamente. Apesar de aceitar sua ajuda e lhes
manifestar apre¢o, a populacéo haitiana mantém
certa desconfianca, j& que sabe que, em algum
momento, eles retornardo a seus paises, deixando-
-a seguir vivendo em dificuldades, como ocorreu
apds mais de vinte anos de presenca estadunidense
no pais, no século XX, e de mais de oito missdes
internacionais.

E um povo que tem cddigos sociais interessan-
tes, que podem ser percebidos em detalhes sutis®.

Um dos conceitos que mais identifica o haitiano
é 0 da liberdade, que ndo se refere nem a espagos
nem a institui¢cbes, mas que vem de algo mais
profundo, relacionado a sua origem colonial.

Suas histdrias e contos, passados de geracao
a geracao, Ihes falam de suas origens em outras
terras, onde ndo estdo ausentes o cativeiro, 0s
deslocamentos, as lutas e o sofrimento.

Vivem em uma ilha, mas sdo mais camponeses
do que pescadores. Os temas ligados ao mar tém
algo de madgico, algo que se relaciona as suas
origens.

Aprendi que esse é um povo sofrido, que exibe
com orgulho o fato de seu pais ter sido o segundo
da regido a conquistar a independéncia, mas que,
depois disso, teve muito pouco do que se orgulhar
quanto a realizag6es politicas e institucionais.

Mais ainda: apesar dos relatos de melhores
condicdes de vida proporcionados pelos parentes
gue vivem no exterior — que, em sua maioria,

O General de Brigada Eduardo Aldunate Herman (Reserva),
do Exército do Chile, serviu como Subcomandante da Forga
Militar da MINUSTAH entre setembro de 2005 e outubro de

2006. E autor de diversos livros e artigos sobre relagdes civis-
militares, lideranca e Operacdes de Paz. Serve, atualmente,
como Chefe de Pesquisa do projeto Fondef-CEIUC.
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estdo a duas horas de voo, nos Estados Unidos
— ao olhar para a sua realidade, ndo sentem 0s
beneficios de estarem no século XXI.

Por isso, seguir lideres populistas ndo € algo
tdo alheio a realidade. Esses, ao menos, lhes
permitem sonhar com a possibilidade de sair de
sua condi¢do miseravel, mesmo que, no fundo,
saibam que ndo sera possivel alcancgar isso
durante suas vidas.

Os temas raciais — originalmente a luta entre
brancos e negros e, em seguida, de negros contra
mulatos — marcam um caminho dificil de inter-
pretar, mas que faz parte de uma complexidade
desafiadora.

Doi-lhes o fato de ndo apenas ndo haverem
sido incorporados como parte da solu¢do, mas,
0 que é ainda pior, de haverem sido percebidos
como parte do problema*.

O Haiti se apresenta como um pais onde a
corrupgdo e o suborno sdo fortes, entretanto,
sua populacdo se queixa da falta de critica con-
tundente aos que geram ou apoiam essas mas
praticas, estejam eles dentro ou fora do pais.

Os haitianos ndo séo um povo ligado a ideolo-
gias. Na verdade, a fragmentacao politica é uma
de suas caracteristicas mais negativas no caminho
do processo democratico, 0 que se pode compro-
var pela grande quantidade de partidos politicos
e de candidatos. A existéncia de 32 candidatos
presidenciais em 2006 e de 18 em 2010, assim
como a quantidade desproporcional de partidos
politicos, no minimo nos convida a reflexao.

O Haiti é um pais prodigo em belezas e a natu-
reza marca os povoados. Mas também é um pais
acostumado a conviver com furacdes, diltvios e
escassez de agua, que causam milhares de mortes
anualmente. Sua populacdo vive em uma ilha,
mas, por diversas razdes, a maioria é essencial-
mente rural e é possivel que tenha certo temor ao
mar, fonte de alguns problemas ancestrais.

Os haitianos constituem um povo religioso e
espiritual, & sua maneira®, e isso esta presente na
sua vida diaria. O tema do vodu e o sincretismo
fazem com que o catolicismo coexista com a
religiosidade de raizes africanas.

Por outro lado, ele é conhecido por agdes
de violéncia e linchamentos, 0 que é uma meia
verdade, ja que isso se explica, em parte, pela
auséncia de sistemas formais que funcionem. A
violéncia do periodo da independéncia aflora de
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O Presidente Préval com o General de Brigada Aldunate.

vez em quando, em situacOes de crise, como se
o lema de um dos fundadores da nacgao®, “Koupe
Tete, Boule Kay”, fosse parte da sua alma. Mas,
ao mesmo tempo, essa imagem se mostra injusta,
ja que muitas cidades das Américas tém indices
de violéncia superiores aos do Haiti.

Perturba-lhes que a cena normalmente exibida
seja a de ruas cobertas de lixo nas cidades — o
que é verdade — e que ndo se dé o mesmo trata-
mento a imagem de criancas indo a escola com
uniformes limpos, demonstrando cuidado com o
calcado, com a roupa e com tantos detalhes, que
nos deveriam dar indicios mais profundos sobre
COMo € esse povo.

O haitiano tem uma veia cultural profunda,
em que, apesar de sua miséria, florescem muitos
aspectos, forjados ao longo de sua histdria.

O boato faz parte de sua cultura. 1sso segura-
mente nos afetava a cada informe inveridico que
recebiamos, pois o desconhecimento dessa carac-
teristica nos teria levado a cometer muitos erros.

E um pais magico, onde a palavra “amanha”
ndo existe e onde o fator tempo se rende ao pre-
sente, nessa luta didria pela sobrevivéncia, para
conseguir alimentos basicos e agua potavel.

S6 sabem que ndo contam com trabalho esta-
vel, com hospitais, com escolas, com sistemas
policial e penal, com vias minimamente transi-
taveis, com luz elétrica... Enfim, ha uma longa
lista de contradigdes, que, sem davida alguma,
afetam a forma de ser dos haitianos.

O proprio ex-Primeiro Ministro Jean Max
Bellerive expressava, de forma dramatica, que
“ansiava que seu pais pudesse passar da miséria
a uma pobreza digna™’.

MINUSTAH



O que € mais paradoxal é a coexisténcia da
massa que luta para sobreviver com uma burguesia
que, apesar de tudo, vive com certo conforto e,
as vezes, em condigBes de luxo. Isso leva alguns
a se perguntarem qual desses grupos tem sido o
grande beneficiario durante todo esse tempo de
intervencdes.

Existem motivos para a desconfianca popular
em relagdo ao Estado. O haitiano espera pouco dele
e prefere proteger-se individualmente, em vez de
coletivamente. As autoridades e as instituicdes Ihe
inspiram forte desconfianca®.

Eu sempre me perguntei como, ante tal condi¢&o,
ndo ha uma violéncia ainda maior, mais grave e mais
dificil de enfrentar, aquela que € fruto do desespero.
Eu ndo apostaria que essa situagdo se conserve assim
por muito tempo.

Ver ndo € o mesmo que olhar; ndo sei se
0s estrangeiros reconhecem essa diferenca,
particularmente, quando se fala sobre a importancia
de interpretar bem os fatos e os cédigos sociais.

Creio que tomar decisdes sem conhecer nem fazer
parte de uma comunidade, por mais desorganizada
que ela seja, ndo funciona; ndo constrdi bases
solidas. Para tanto, o primeiro passo é entendé-la
e respeita-la e, portanto, integré-la e induzir sua
continua participac&o.

Essa ndo é uma tarefa simples... Se fosse,
creiam-me, ndo estariamos em uma OPaz, em
que tudo é dificil. Nesse aspecto, porém, ndo ha
substituto para a necessidade de conquistar 0s
coracOes e as mentes das pessoas.

Segundo Desafio: Definir a
Natureza do Problema

Sempre que analisava um tema estratégico com
seus alunos, o ilustre militar francés Ferdinand Foch
olhava para uma carta de situag&o e lhes perguntava:
“De que se trata?” Com essa pergunta, ele os
desafiava a entender a esséncia do problema além
da simples interpretacédo dos simbolos das unidades.

Muitos dos estrangeiros que participaram ou
influenciaram as decisdes sobre o Haiti — civis
ou militares — nunca entenderam de que se trata.
Restringir-se as estatisticas ou a questao da violéncia
e damiséria € o caminho mais simples, mas que néo
ajuda a resolver o problema.

Permitam-me dividir com vocés algumas das
perguntas que eu me fazia, quando era um dos
comandantes no Haiti.
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Qual problema deste pais gerou a crise?

Os instrumentos projetados sdo adequados ao
cenario?

Quiais sdo os atores ou 0s participantes envol-
vidos nesse empreendimento?

Qual é o papel que se espera dos militares e
dos civis?

Todos os instrumentos estdo sendo coordena-
dos na dire¢do de um objetivo comum?

Diante de um clima de violéncia, devemos
aplicar mais forga?

Sugiro que o leitor conduza esse exercicio
mental sempre antes de chegar a uma OPaz.

De que se trata o problema no Haiti?

O Haiti é um cenario para o qual confluem
todos os ingredientes de uma tragédia social: uma
populacdo em condi¢des extremas, com estatis-
ticas sociais dramaéticas; o caos; a auséncia de
lideres, um Estado de Direito virtual; instituicdes
fracas; e uma comunidade interna muito polari-
zada, o que se manifesta em atos de violéncia,
desordem e miseria.

Se 0 pais ja apresentava problemas sérios antes
do terremoto de 2010, cerca de 250 mil mortos,
mais de 1 milhdo de pessoas vivendo — se essa é
a palavra adequada — em acampamentos e 5 mil
haitianos mortos pela célera agravaram o cenério,
ainda mais se considerarmos que a responsabi-
lidade quanto a este ultimo tema é atribuida a
propria MINUSTAH.

Sejamos claros: antes do terremoto, o pais ja
tinha sérios problemas, que s6 se agravaram com
esse desastre natural, que revelou um Estado pre-
cario e uma sociedade em dificuldades®.

_ - R
O General Aldunate participa de patrulha em Martissant,
acompanhando soldados do Sri Lanka.
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A situacdo que vive o Haiti é consequéncia
de muitos erros, atribuiveis a propria sociedade
haitiana, mas, para que sejamos justos, a comu-
nidade internacional também tem sua parcela de
responsabilidade.

E possivel solucionar isso com a presenca mili-
tar estrangeira? Tenho minhas duvidas.

Pessoalmente, eu me lembro da enorme pressao
sobre a Forca militar, que nos sugeria aplicar mais
forca para enfrentar os focos de violéncia. N&o
eram poucos 0s que acreditavam que os problemas
seriam solucionados com o calibre 5,56.

Felizmente, na MINUSTAH, ndo tinhamos
essa Vvisdo e acreditdvamos que, se a forca nédo
fosse precedida de solugdes sociais, como prover
trabalho, educac&o, justica e salde a populagéo,
ndo seria possivel cumprir o0 mandato da ONU.

AResolucéao determinava, entre outras coisas, que
protegéssemos os direitos humanos e apoiassemos
0 governo de transicdo e o desenvolvimento de
um processo eleitoral, que permitisse a elei¢do de
autoridades que pudessem dar inicio ao caminho
da estabilidade sobre bases legitimas.

Certamente, nada disso era passivel de ser
alcangado com o remédio sugerido.

Nos pleitos que elegeram o Presidente Préval e,
mais recentemente, o Presidente Martelly — apds
um polémico processo —, a quantidade de candi-
datos existentes demonstrou algo mais profundo:
que os préprios haitianos ndo acreditam que a
unidade e 0 consenso sejam o Unico caminho para
se sair de uma crise.

Segundo a Lei de Murphy, porém, as situagdes
sempre podem ficar piores.

As presengas dos ex-Presidentes Duvalier e
Aristide, bem como a possivel atuagdo do Presi-
dente substituido, sem duvida trardo mais incer-
teza para 0 novo governo, que enfrenta uma longa
lista de necessidades urgentes a serem resolvidas.

Para piorar a situacdo, hoje se percebe que
parte da sociedade haitiana vem demonstrando
uma espécie de fadiga com relacdo a presenca
da MINUSTAH. De fato, os dois candidatos que
participaram do segundo turno eleitoral expressa-
ram que essa Forca deveria retirar-se do pais; esta
claro que a questdo do “quando” é outro assunto,
mas ha menor espago para manobra.

A meu ver, € preciso trabalhar com mais inten-
sidade nos temas institucionais, tais como 0s
sistemas eleitoral e penal, a questdo da salde e da
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educacdo, a estrutura do Estado, a organizacao da
policia e a lista de partidos politicos; enfim, sdo
temas que, em minha opinido, devem ser tratados
com maior urgéncia e com datas e realizagdes con-
cretas, e ndo apenas diagnosticos. Se isso nao for
feito, creio que haverd um cenério complicado®®.

SO € possivel formular estratégias coerentes
guando se conta com uma compreensao clara da
origem do problema. Sé entdo a tarefa talvez se
encaminhe para um bom resultado, o que ndo tem
sido o caso até agora, no Haiti.

Terceiro desafio: Conceber os
Instrumentos Adequados

Em fevereiro de 2004, a iminéncia de uma
crise humanitaria da magnitude como a vivida
no Haiti resultou na chegada da Forca Interina
Multinacional para o Haiti (MIFH, na sigla em
inglés) e, posteriormente, o Conselho de Segu-
ranca da ONU, segundo o mandato da resolucao
1542*2 estabeleceu a Missao para a Estabilizacdo
do Haiti (MINUSTAH).

Diante da precariedade do Estado haitiano,
era importante pressupor que ndo se podia exigir
mais do que ele era capaz de dar. Mas, com o
tempo, fui me convencendo de que deveria ser
exigido menos do que lhe correspondia fazer. E
aqui talvez estejamos diante de um tema que ainda
nédo foi bem enfrentado: a necessidade de que o
proprio governo e a sociedade haitiana cooperem
de maneira mais efetiva — tema que, a meu ver,
mostra um equilibrio desfavoravel.

Ha urgéncia quando se trata do recebimento
de assisténcia, mas ndo ha a mesma pressa para
efetuar as mudancas profundas de que o pais
necessita.

Ha “algo de podre no reino da Dinamarca”.

A MINUSTAH possuia uma estrutura com-
plexa, nada simples de entender, e eu constatei
pessoalmente aquilo que repetidamente me suge-
riam os sérios problemas enfrentados pelos con-
tingentes que tentavam interagir com elementos
civis — que ndo se coordenavam entre si e nem
conheciam as potencialidades dos militares, o que
dificultava seu trabalho e reduzia a efetividade da
assisténcia que prestavam.

Esse aspecto é curioso, ja que o trabalho entre
os contingentes militares era facil — embora eles
fossem provenientes de diferentes culturas. Com
uma disciplina e codigos comuns, nédo era dificil
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unir os esforgos entre os soldados de diversas
origens. Quando tinham de coordenar atividades
com elementos civis, no entanto, a coisa deixava
de ser t&o simples.

Assim como, do ponto de vista administrativo,
cada pais tem uma autoridade civil responsavel em
seu territorio, também nas OPaz se deve contar com
um comando centralizado nas respectivas zonas de
emprego. Isso favorece uma coordenagao mais efe-
tiva dos diversos meios civis, militares e policiais
que atuam em uma determinada area.

Creio que se deve fazer mais para preparar 0s
civis e os militares a interagirem nessas missées —
ndo se baseando apenas nas experiéncias de outras
missdes de paz, como se houvesse uma solucdo do
tipo “receita de bolo” — e, para isso, devem ser
tomadas todas as medidas necessarias para que, no
terreno, sua agdo seja mais complementar e efetiva.

Nesse complexo cenario que conheci — e que,
provavelmente, é comum a todas as OPaz —
fazia-se presente uma comunidade internacional
muito desinformada sobre a realidade local, algo
que, apesar de ndo se esperar que afetasse as
operac0es, prejudicava a OPaz, infelizmente.

Com frequéncia tinhamos que desviar nossa
atencdo para receber visitas estrangeiras e orienta-
-las sobre a realidade no terreno, ja que chegavam
com ideias tendenciosas e muito afastadas do que
realmente estava acontecendo.

A imprensa internacional frequentemente
mostrava um cenario de caos, no qual se notava
a pressao de grupos internos e externos segundo
seus proprios interesses, gerando uma espécie de
“ruido” permanente sobre a realidade local.

Nisso, cabia certa responsabilidade a propria
estrutura superior da ONU e — por que ndo dizer?
— a0 nosso proprio sistema de comunicacdes e
informacdes, que ndo difundia adequadamente o
que se estava vivenciando.

Nesse contexto, vale a0 menos questionar se a
organizacgdo da Missdo ajudava ou complicava 0s
problemas existentes, o que, sem davida, afeta a
seguranca dos soldados e o cumprimento do man-
dato da ONU. Darei alguns exemplos. Esta escrito
em todos 0s manuais de gestao de crise que, diante
de situacBes complexas, ndo ha nada pior que a
falta de unidade de comando.

Até hoje, a estrutura da propria MINUSTAH
considera duas entidades como estando encarre-
gadas da seguranga. De um lado, esta o comando
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militar, com cerca de 7 mil soldados de 11 na¢6es,
distribuidos em todo o pais. De outro, esta a policia
das Nagdes Unidas (UNPol), com uma forca de
aproximadamente 1.800 individuos, distribuidos
em algumas areas do pais.

Apesar da boa disposi¢do dos comandos supe-
riores de ambas as Forcas, ndo se contava com
um responsavel Unico pelo planejamento e pelas
decisGes nas operacdes de seguranga. E isso, como
constatei em muitas ocasides, era no minimo
perigoso.

Isso nos sugere, a0 menos, uma reflexéo.

Se ja temos de coordenar tantos atores em um
cenario complexo, acrescentar mais problemas nao
nos parece algo muito eficiente, ja que, em temas
de seguranca, deve haver um unico responsavel. E,
dada a minha experiéncia pessoal, permitam-me
afirmar que, sob fogo, um comandante deve dar
ordens e nédo pedir por favor.

Mas isso ndo é tudo. Minha experiéncia me
ensinou que as coisas ruins sempre podem piorar.

E um principio basico que, nas situacdes de
crise, as decisdes ndo sejam tomadas a distancia
ou com base em modelos tedricos ou extraidos de
outras missdes, sem escutar as pessoas que estdo
no terreno e comparar esses dados com a realidade.

Nosso problema de seguranca centrava-se em
um bairro de Porto Principe, Cité Soleil, cujos
limites eu podia ver do meu gabinete, de onde se
escutavam claramente os tiros dos bandos (delin-
quentes) contra os nossos soldados. Nos dois,
Generais, estdvamos em contato direto com o0s
problemas. N&o necessitavamos de outro escaldo
de comando entre nds e os soldados no terreno.

No ano de 2005, o Departamento de Ope-
racOes de Paz (DPKO, na sigla em inglés), em
Nova York, determinou o estabelecimento de um
comando intermediario na capital, a cargo de outro
General. Acrescentar um comando intermediario
diante dessa situacao foi, para dizer o minimo, um
equivoco.

Era o caso tipico que os tedricos do conflito
denominam de ponto decisivo, quando o comando
deve se envolver pessoalmente.

Em uma crise, € evidente que as organizagdes
devem ser as mais horizontais possiveis.

Corrigir esse erro demorou mais tempo que 0
necessario, o que demonstra uma forma equivocada
de enfrentar uma OPaz.

Mas isso ndo é tudo.
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MINUSTAH

O General Aldunate, Subcomandante da Forca Militar das
Nacdes Unidas no Haiti.

Outro tema ndo menos importante a se conside-
rar € o da natureza de cada Forga.

Os militares, em sua grande maioria, eram
profissionais com uma doutrina comum entre si —
independentemente de onde vinham —, preparados
em OPaz nos seus respectivos paises, com apoio
logistico e um quartel-general (QG) especializado,
com mais de cem oficiais.

Os policiais da ONU (da UNPol) — muitos deles
recrutados quando ja estavam na Reserva, em seus
paises — possuiam experiéncias bastante diversas,
incluindo pessoal especializado em trénsito urbano
e até em fungdes administrativas, com um escasso
apoio logistico e respondendo aum QG que possuia
ndo mais que uma dezena de funcionarios.

Havia, sem davida, uma grande diferenca de
capacidade entre os militares e a UNPol.

Se 0 objetivo era conquistar as mentes e 0s cora-
¢Oes da sociedade, o tema cultural também devia
ser abordado no momento de escolher quem seria
acrescentado a essa Forga e, nesse quesito, 0s paises
contribuintes ndo podem permanecer a margem.

Diferentemente de outros contingentes, 0s
latino-americanos eram mais proximos da popu-
lacdo local, algo préprio de suas caracteristicas e,
embora ndo contassem com o conhecimento do
idioma, conseguiram conquistar o apoio do povo
por meio de seus gestos e atitudes.

Jamais me esquecerei do sacrificio dos valorosos
soldados jordanianos; na minha época, coube-me
repatriar quatro deles em caixdes. Contudo, a pre-
senca de militares e civis provenientes de culturas
diferentes da do pais em questdo talvez seja um
tema a ser considerado.
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Nessas operagdes, sO se alcanca o objetivo
quando se conta com soldados ou policiais poli-
valentes, isto &, que fornecam seguranca, mas que
tenham, a0 mesmo tempo, a capacidade de atuar
como assistentes sociais, coordenar um processo
eleitoral, prestar apoio em caso de desastres natu-
rais, participar da comunidade; enfim, desempe-
nhar uma ampla gama de funcdes.

Nesse sentido, tomo o exemplo de alguns contin-
gentes, que obtiveram uma boa comunicagao com
a populacdo mediante cursos de primeiros socorros,
de capacitacdo profissional e de acBes médicas,
0s quais decerto devem inserir-se em um projeto
mais sélido de assisténcia, mas que, no que diz
respeito a conquistar a populacéo, demonstraram
ser bastante eficientes.

Essa é a visdo moderna do que deve ser um
“capacete azul”.

E preciso que haja uma prestacao de contas sobre
a situacdo dos objetivos, 0s meios empregados e
as licdes aprendidas, algo que, até agora, tem sido
insuficientet®,

Quarto Desafio: Gerar Sinergia
com Todos os Atores

Recordo nitidamente que, em mais de uma
ocasido, tomei conhecimento da presenca de
agentes civis e militares de embaixadas e de outras
entidades que estavam atuando no pais sem que
tivéssemos noticia alguma.

Nas minhas visitas aos contingentes, era um
tema recorrente a queixa dos comandos pela
falta de coordenacéo entre os distintos 6rgdos e
instituicdes que estavam atuando em suas areas
de responsabilidade (AOR) sem que eles tivessem
conhecimento algum e, para piorar a situacdo, sem
0 menor interesse em coordenar suas agdes com
0 comando militar.

Busquei determinar (e continuo a fazé-lo) a
quantidade de organizac¢Ges no Haiti e seus obje-
tivos'*. A verdade é que esse exercicio, até agora,
tem superado minha capacidade. Quanto a relacéo
preparada pelo Escritorio da ONU para a Coorde-
nacdo de Assuntos Humanitarios (OCHA, nasigla
em inglés), tenho davidas se ela realmente consi-
dera todas as ONGs e organizagdes que la estéo.

Quando me refiro a coordenar os atores, quero
dizer todos aqueles que, de uma forma ou de outra,
estavam presentes na Missdo, incluindo embai-
xadas, grupos de paises amigos, organizagdes
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internacionais, entidades sociais, religiosas e de
varias naturezas, as quais, supde-se, estavam ali
para ajudar o pais.

O Haiti é conhecido como a “Republica das
ONGs”*, mas esse tema é complexo e é preciso
enfrenta-lo de uma vez por todas, uma vez que
a populacao ja ndo distingue entre os 6rgaos que
Ihe prestam ajuda, e tudo influencia com respeito
a avaliacdo da ajuda externa.

E interessante considerar que “segundo o
Banco Mundial, apenas em nimero de ONGs por
habitante, o Haiti é o lider mundial™*®. A ajuda
internacional no caso do Haiti se manifesta em
uma grande quantidade de atores, que atuam de
forma descoordenada entre si'’. Valorizo o tra-
balho dessas organizagdes, ja que, sem davida,
sdo um aporte importante para um pais em difi-
culdades.

Uma andlise dos projetos das proprias ONGs
e das entidades presentes sugere claramente a
necessidade de coordenagdo com os militares
que estdo encarregados de prestar a seguranca,
particularmente, no terreno?®,

Um mapa sobre os diversos projetos em desen-
volvimento das milhares de organizacGes presen-
tes no Haiti, dos bilhdes de dolares empregados e
do servico prestado por eles no apoio & populacdo
daria, sem duvida, resultados interessantes. 1sso
nédo ajuda, e a Comissdo Interina para a Recons-
trucdo do Haiti, a cargo do ex-Presidente Clinton,
deve dar mais atencao a essa questao.

Pelo que clamavam todos? Coordenacéo.

Nessa questdo, ha dois aspectos concomitantes.

Sr. Jose Miguel Inzulza, Secretario-Geral da Organizagéo
dos Estados Americanos (& esquerda), General Aldunate
(ao centro) e Sr. Juan Gabriel Valdes, o entdo Representante
Especial do Secretario-Geral da ONU e Chefe da Missao das
Nacdes Unidas para a Estabilizacdo do Haiti (a direita).
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De um lado, a independéncia com que atuam
essas organizacdes, que ndo se submetem a
estruturas fora de seu &mbito e, de outro, a des-
confianga — justificada ou ndo — que elas tém
em relacdo aos préprios militares.

Gostaria de dar um exemplo concreto de como
0 resultado é proveitoso, quando os esforcos séo
coordenados.

Ja indiquei que, no tempo em que estive na
missdo, nosso principal problema de seguranca
estava localizado em Cité Soleil, o lugar mais
perigoso da regido, onde bandos armados ataca-
vam nossas tropas e escondiam as pessoas por
eles sequestradas, que — vale a pena lembrar —
chegavam a 250 por més.

Nesse local, destacavam-se a Cruz Vermelhae a
“Médicos sem Fronteiras”, duas ONGs de grande
importancia que, por diversas razdes, nao tinham
coordenacdo alguma — mas uma troca de acusa-
¢cOes — com o batalhdo jordaniano, encarregado
da seguranca dessa area.

O que sugere um cenario como esse?

Contar com um canal de comunicacdo, que
permita enfrentar essas situagdes e, novamente,
integrar esforgos.

Nesse caso concreto, ciente da gravidade da
situacdo que colocava em risco a nossa credibi-
lidade, convidei os representantes de ambas as
organizacgdes para uma conversa em meu gabi-
nete, onde lhes afirmei claramente que nossa
missdo — assim como a deles — era ajudar este
pais e que nossos soldados desempenhariam suas
funcbes segundo as Regras de Engajamento da
ONU.

Transmiti-lhes a certeza de que, quando nos
deparadssemos com alguma situacdo irregular,
seriam aplicados os procedimentos correspon-
dentes, com verdade e transparéncia; que eu 0s
manteria informados sobre quaisquer situagdes
irregulares, mas que, em troca, eu Ihes pedia maior
coordenacdo com os militares, entregando-lhes
meus numeros de telefone, para que entrassem
diretamente em contato comigo.

Essa reunido marcou um “antes e depois” em
relacdo a esse tema, e a verdade é que, quando
houve problemas, eles foram enfrentados de uma
maneira satisfatéria.

Minha concluséo é que, nesse tema, é neces-
sario que haja uma mudanca cultural por parte de
todos os atores — incluindo os proprios militares,
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de modo que todos sejam parte integrante da
solugdo — e que os problemas podem e devem
ser solucionados convocando-se a todos.

Mais uma vez, a sinergia é o desafio a ser
conquistado, ja que as ajudas individuais, a falta
de coordenacdo e o desconhecimento acabam
contrariando os objetivos de assisténcia a um pais,
e isso vale tanto para os integrantes da Missédo
internacional, quanto para os demais atores par-
ticipantes.

Minha proposta é muito simples: é preciso
vencer 0s obstaculos culturais. Urge que alguém
coordene os esforcos e, certamente, que as regras
do jogo sejam obedecidas.

Quinto Desafio: Contar com
Informacgdes que Permitam
Antecipar-se aos Problemas

Por que é importante contar com boas infor-
macdes em uma OPaz?

Recordemos que 0s contingentes e as agéncias
civis realizam suas tarefas nas ruas e povoados de
um pais que esta em dificuldades e sobre o qual
conhecem pouco.

Os “capacetes azuis”, fossem eles militares
ou policiais, cumpriam missdes de seis meses e,
no breve periodo de transmissao de responsabi-
lidade entre as Unidades, 0s que a entregavam
faziam o possivel para transferir as experiéncias
e conhecimentos aos que a recebiam, ja que findo
esse prazo, tudo passava a ser agao pura, para 0s
recém-chegados.

Na minha época, a confianca nas autoridades
administrativas do pais e na Policia Nacional do
Haiti era muito baixa. Muitas delas eram rela-
cionadas aos grupos em conflito, outras estavam
ligadas a gangues armadas ou as drogas.

Era evidente a necessidade de contar com boas
informacdes para tomar decisdes e, a0 mesmo
tempo, fornecer antecedentes Uteis ao nosso pes-
soal civil e militar no terreno.

No QG, contdvamos com um Departamento
de Inteligéncia (U2), mas o fluxo de informa-
coes funcionava melhor de baixo para cima (dos
contingentes para o QG), salvo alguns informes
mais gerais, que obtinhamos do sistema central.

As patrulhas militares contavam com uma
capacidade de apoio de intérpretes locais minima,
0 que dificultava seu acionamento e a obtengéo
de informagdes de interesse.
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As diferentes agéncias civis que participavam
da Misséo tampouco transmitiam ou comparti-
Ihavam as informacdes que coletavam no terreno
sobre fatos de interesse, que pudessem ser Uteis
aos contingentes.

Essa estrutura era a esséncia do que ndo deve
ser um sistema de Informag6es: pessoal nédo
especializado, que ndo fala o idioma local, que €
substituido uma vez por ano e que ndo conhece a
cultura do pais; enfim, a lista de defeitos é longa.

Nos conflitos modernos, a maioria das infor-
mac0es provém de fontes abertas, da imprensa e
do contato com a populacdo, mas, para obté-las,
€ necessario contar com pessoal e estruturas
adequadas.

Supde-se que uma missdo atribuida a uma
organizacao, independentemente de sua natureza,
seja sempre acompanhada de antecedentes Uteis
para quem vai cumpri-la, principalmente quando
vidas estiverem em jogo, sejam elas de cidad&os,
sejam dos proprios civis e militares em atuacao.

Ao que parece, a lista de baixas e de feridos da
MINUSTAH n&o sensibilizou nem a ONU nem os
paises que contribuem com contingentes quanto a
importancia de se dispor de melhores informagdes
e de serem mais eficientes nesses aspectos.

A MINUSTAH tem graves problemas estrutu-
rais a resolver no ambito das Informagdes, mas
isso é decorrente do fato de que a propria ONU
ndo trata dessa questao’®.

Somente apds terem decorrido 18 meses do
desdobramento da MINUSTAH, decidiu-se esta-
belecer uma se¢do chamada Centro Conjunto de
Anélise da Missdo (JMAC, na sigla em inglés),
cujo objetivo € prover conhecimentos a chefia
da Missdo, mas que, basicamente, esta restrita
a assessoria prestada ao comando superior, algo
que, a meu ver, requer mudangas fundamentais?.

Se 0s capacetes azuis e 0 pessoal que participa
de uma OPaz ndo contarem com informacdes
adequadas, é evidente que s se podera esperar a
ocorréncia de problemas, além de alguns militares
mortos e muitos civis feridos.

Sexto Desafio: Solucionar os

Problemas Com Oportunidade

Para todo aquele que pretenda ajudar uma
sociedade em dificuldades, detectar e solucio-
nar os problemas em tempo habil & um desafio
imediato.
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Minha experiéncia me indica que, em uma
OPaz, deve-se atender simultaneamente a dois
niveis.

Em primeiro lugar, é preciso satisfazer as
necessidades essenciais, isto €, prover seguranca
e prestar os servigos basicos, como agua, alimen-
tacdo e atendimento médico. Essa é a parte mais
simples de toda OPaz.

Em seguida, vem o mais complexo: atacar 0s
temas de fundo, aos quais ja me referi.

E equivocado crer que ambas as atividades
ndo possam ser desenvolvidas em paralelo. Fui
testemunha de que grande parte da ajuda prome-
tida para planos de desenvolvimento ndo chegava
com a mesma intensidade que era demonstrada
nos discursos.

No Haiti, estd evidente que a estrutura do
Estado ndo conta com uma capacidade de gestao
adequada, mas, a0 mesmo tempo, constatei a
existéncia de uma falsa premissa, que considerava
a inseguranga como um obstaculo para que se
materializassem iniciativas e projetos que incor-
porassem 0s haitianos.

Nessas situacdes, ha que evitar cair na tenta-
cao de buscar solugdes magicas, como as que eu
escutei de muitas autoridades e “especialistas”,
como a de explorar o turismo, tal como ocorre na
vizinha Republica Dominicana, ou a de instalar
fabricas, por sua proximidade com os mercados
da América do Norte.

O tema é mais complexo. Quem iré passar as
férias ou investir em um pais inseguro? Isso é
realista?

Exceto por uma area bastante reduzida (Cité
Soleil), o pais sempre esteve sob controle. Mas a
ideia que nos era apresentada era que a assistén-
cia e os projetos ndo podiam ser materializados
devido a auséncia de seguranca. O curioso disso
tudo é que, nos pontos do pais onde nao havia
problemas, os projetos de ajuda e de desenvolvi-
mento também n&o se concretizavam.

O éxito de uma missdo de paz é obtido quando
h& harmonia entre diferentes instrumentos — o
politico, o diplomatico, 0 econdmico e o militar,
entre outros —, com a cooperacdo da propria
sociedade afetada, mas nada se consegue se ndo
h& um avanco paralelo de todos eles.

Claramente, esses temas ndo tém estado alinha-
dos no Haiti. As dificuldades e os problemas se
agravam com o passar do tempo e com o atraso
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em solucionar os temas de fundo. Isso fara com
que 0s capacetes azuis e todos 0s que intervém
deixem de ser percebidos como ajuda e passem
a ser percebidos como tropas de ocupacao e, ai
sim, estaremos em dificuldades.

Algo me diz que esse encanto com relagdo
ao conceito de tempo tem permeado as acdes
de assisténcia no Haiti, mas creio que se esta
brincando com o fogo em relagdo a paciéncia
dos haitianos.

Sétimo Desafio na OPaz: as
Acbes Téticas tém Repercussdes
Estratégicas

O éxito em uma OPaz ndo depende apenas da
qualidade das decisdes tomadas pelos comandos
superiores.

Cumprir os objetivos em uma OPaz depende,
em grande medida, das a¢des individuais de cada
soldado, policial e civil, independentemente de
pertencerem ou nao a Missdo, uma vez que —
insisto — a populacédo ndo faz distingdes téo sutis.

Essa € uma mudanca de paradigma ndo menos
significativa, ja que se pensava, tradicionalmente,
que 0s temas estratégicos estavam normalmente
associados aos cargos superiores, 0 que é equi-
vocado.

Para isso, é fundamental que os préprios
contingentes entendam que, em uma OPaz, eles
ndo estdo indo para a guerra; que, mesmo diante
das situacGes mais desfavoraveis, devem ater-se
as normas e aos procedimentos; que suas acoes
devem se enquadrar no mandato da ONU; e que
devem envidar esforgos para contar com o apoio
da populacéo.

Um integrante de uma OPaz que atue de forma
equivocada gera uma grande repercussdo quanto
ao cumprimento da missdo. Por isso, 0 conceito
do soldado estratégico tem sua logica.

De sua parte, porém, 0s civis que integram
essas missdes devem entender que essa norma
também se aplica a eles e que uma iniciativa mal
realizada, a falta de trabalho conjunto e até sua
conduta pessoal afetam uma sociedade que espera
muito deles.

Temas como o0 assédio sexual, 0 comércio, a
discriminacdo racial ou de género sao muito rele-
vantes, e cada situacdo que ocorra nesses ambitos
afeta a Missdo como um todo. Em consequéncia,
todos que intervém em um pais — sejam de uma
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organizagdo como a OPaz, sejam de ONGs ou
outras organizagdes — devem se enquadrar nessa
ideia, e é fundamental manter um constante traba-
Iho de formacdo do pessoal com respeito ao que
se espera deles.

Nesse sentido, permitam-me uma ultima
sugestao.

Em uma OPaz, ante fatos complexos e perante
os diversos meios de comunicagao, ndo se deve
comprometer a verdade. Esse é 0 Unico caminho,
por mais dificil que seja a situagdo que se esteja
vivendo.

Conclusdes

Mantenho um contato permanente com muitos
dos oficiais e graduados com quem servi na
MINUSTAH, tanto nacionais quanto estrangeiros.

Somos ligados por um forte sentimento de
orgulho por haver contribuido nessa OPaz, mas
estdo sempre presentes, em todos nds, a insatis-
facdo por ndo termos feito mais e uma espécie
de incomodo diante da indiferenca com a qual se
aborda o tema do Haiti.

Constantemente, dou palestras e elaboro artigos
como este e creio que, até agora, temos agido
como o avestruz, que coloca a cabega em um
buraco e prefere ndo olhar o que acontece.

Mais do que bombeiros para apagar incéndios,
uma OPaz requer uma mentalidade diferente, de
quem constroi a casa sobre alicerces solidos, e
n&o sobre areia.

As licdes aprendidas sdo precisamente para
iSs0, para construir sobre uma base segura. Nao
é preciso temer as mudancas. De fato, minha
experiéncia mostra que o sensato é adota-las a
tempo e na forma devida. O que é inadequado é
n&o lhes dar atencdo oportuna.

Creio que os haitianos, até agora, ndao contribu-
iram o suficiente, mas admitamos, também, que
eles ndo foram devidamente integrados e que, com
certeza, a MINUSTAH e a comunidade interna-
cional tampouco foram téo eficientes quanto se
supunha. Sem davida alguma, prosseguir nesse
curso nos levara a intervir novamente ou a eter-
nizar a presenga internacional no Haiti e, 0 que
€ mais dramatico, sem uma saida digna para 0s
paises que intervém.

No Haiti, s6 alcancando uma democracia
plena, um Estado de Direito que funcione, com
uma institucionalidade adequada a sua realidade,
com possibilidades de trabalho, educacéo e satide
minimas, sera possivel dar estabilidade ao pais.
Nossos esforcos devem estar orientados para
alcancarmos essa meta.

Nossa presenca em uma OPaz ndo € para ali-
viarmos nossas consciéncias ou para alcangarmos
objetivos politicos. E sinceramente porque a paz
mundial e o respeito as pessoas interessam a todos
e a cada um de nds, seres humanos.

Embora tenha sido claramente possivel conse-
guir abaixar a febre do Haiti, a doenga ainda ndo
foi atacada e isso nos parece sinal de perigo.MR
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Lideranca Engajada: Vinculando a Etica
Profissional ao Comportamento no Campo de

Batalha

Coronel George N. Appenzeller, Exército dos EUA, e
Major Christopher H. Warner, Exército dos EUA

COMPORTAMENTO ETICO POR

parte dos soldados no campo de

batalha é de extrema importancia
em operacGes de contrainsurgéncia e de
estabilizacdo, nas quais 0 apoio da populagéo
local é vital para o éxito da missdo. Embora rara,
a ocorréncia de lapsos éticos, mesmo nos niveis
mais baixos do escaldo tatico, pode prejudicar
a missdo estratégica. Um anico incidente pode
custar o sucesso de toda uma Unidade®. Na
verdade, pode até afetar uma coalizdo inteira,
como ficou evidente em Abu Ghraib e em
Haditha?. Recentemente, eventos semelhantes
ocorreram no Afeganistdo, em que cinco
integrantes de uma brigada Stryker do Exército
teriam assassinado trés civis afegdos®. Esses
acontecimentos evocam lembrangas do Vietna,
quando casos de mé& conduta pelos soldados
eram considerados mais comuns, conforme visto
ndo sé em eventos de maior projecdo, como 0
massacre de My Lai, mas também no frequente
uso de drogas, no assassinato de comandantes
de Unidades e nos maus tratos dispensados a
ndo combatentes*. Acontecimentos no lraque
reavivaram o debate sobre a ética dos nossos
militares e as discussdes sobre esses eventos
constituirem apenas incidentes isolados ou um
problema de cultura ética, que possam estar
indicando a faléncia dos “Valores do Exército”
e das iniciativas pos-Vietna para eliminar os
problemas do “Exército Oco™®.

A primeira vista, as recentes falhas morais
parecem ser incidentes isolados. Entretanto, os
varios desdobramentos em operagdes de combate
e 0s ambientes operacionais assimétricos, hoje
enfrentados pelo nosso Exército, oferecem
muitas oportunidades para a ocorréncia de
deslizes comportamentais e éticos, uma vez que
o0s soldados precisam tomar, em uma questdo de
segundos, decisdes que afetam a seguranca de
suas Unidades e da populacdo local. A prevencéo
de lapsos éticos requer uma transformacgédo na
cultura de nossas unidades, de modo a fazer
com que os soldados passem a cobrar, uns dos
outros, o cumprimento de elevados padrdes de
conduta e desempenho. Essa mudanca cultural
s6 podera ocorrer com o envolvimento direto
dos comandantes, por meio de uma lideranca
engajada, que promova o comportamento
correto e desestimule acdes impréprias. Este
artigo oferece uma viséo geral dos fatores que
levam & ma conduta dos soldados, analisa o
ambiente ético no Iraque, apresenta uma linha
de agdo para tratar da ética no campo de batalha
e discute como a lideranca engajada melhora o
desempenho ético em campanha.

A Ma Conduta no Ambiente
Operacional
Durante os desdobramentos, o militar enfrenta
inmeros estressores fisicos e mentais, tanto
ambientais quanto psicoldgicos. Entre os

O Coronel George Appenzeller é Comandante do Comando
Médico no Alasca, University of South Carolina, a qual cursou
como parte do Programa de Bolsas para Profissionais de
Saude. Concluiu o estagio de medicina na Medical University
of South Carolina.
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Point. Cursou a Escola de Medicina da Uniformed Services
University of Health Sciences e concluiu estagio e quatro
anos de residéncia em Medicina de Familia e Psiquiatria no
Centro Médico Walter Reed.
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Exército dos EUA, John Crosby

Exercicio de ““tiro sob estresse”, no estande do Centro Conjunto de Instrucdo de Manobra, em Camp Atterbury, Indiana, 24
Ago 10.

estressores ambientais estdo o clima inospito, o
terreno dificil, o barulho constante e uma continua
ameagca a integridade fisica do combatente. Os
estressores psicologicos incluem privacdo do
sono, fadiga e enfermidades ou ferimentos. Os
estressores mentais englobam a necessidade
de lidar com a dindmica organizacional e
com as brechas no fluxo de informacdes,
desempenhar funcdes externas a sua area de
concentracdo e estar afastado dos amigos,
parentes e grupos de apoio. Juntos, esses fatores
sdo denominados “estressores operacionais e de
combate”. Os militares respondem a eles com
reacOes adaptativas ou mal adaptativas, ao longo
de um espectro de adaptacao fisica e psicolégica®.
As respostas adaptativas aumentam a coeséo e a
efetividade no cumprimento da missao e levam
a atos heroicos, enquanto as mal adaptativas se
manifestam como conduta impropria ou na forma
de reacOes de estresse operacional de combate.
As reacOes de estresse operacional de combate
sdo definidas como “reacfGes emocionais,
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intelectuais, fisicas e/ou comportamentais
esperadas e previsiveis, por parte de soldados
que tenham sido expostos a eventos estressantes
em combate ou durante operagbes militares
de ndo guerra”, incluindo respostas fisicas,
emocionais, cognitivas e comportamentais’.
Em contrapartida, na conduta impropria se
enquadram inumeros comportamentos, incluindo
“fugir” do trabalho, simular enfermidades, con-
sumir bebidas alcoodlicas no teatro de operaces e
cometer violages significativas das Leis da Guerra
Terrestre®. As interacOes dos militares com nao
combatentes sdo de interesse central para as ope-
racOes de estabilizacdo. A doutrina e as pesquisas
militares da atualidade ndo s&o claras quanto aos
fatores que levam os soldados a ma conduta durante
essas interagdes. Alguns peritos acreditam que o
transtorno de estresse pos-traumatico (PTSD, na
sigla em inglés) leva a comportamentos impro-
prios®. Contudo, pesquisas recentes indicam que a
presenca ou auséncia de PTSD néo é um fator de
influéncia nas atitudes dos soldados em relagéo aos
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Forga Aérea dos EUA, Sgt Jorge A. Rodriguez

2D

O General John Basilica (centro, a esquerda) inspeciona as forgas de reagédo rapida do Exército dos EUA na Priséo de Abu

Ghraib e em outros postos de controle nas proximidades, na Provincia de Bagda, Iraque, durante a Operag&o Iraqgi Freedom,

28 Jun 05.

ndo combatentes. Por outro lado, o tempo que um
militar permanece exposto ao combate parece ser
o fator mais importante®.

Além disso, treinamento insuficiente e uma
espécie de indisciplina coletiva nas unidades
sdo dois importantes indicadores para a possivel
ocorréncia de ma conduta’. Os comandantes
devem tomar ciéncia das experiéncias anteriores
de seus soldados e criar um clima que ndo so
exija que eles ajam corretamente, mas que
também os levem a cobrar a conduta prépria dos
outros integrantes de suas Unidades.

Ambiente Etico no Iraque

Em 2006, o Comandante da Forga Multinacional
no lraque solicitou a incluséo de uma avaliagao
da cultura ética de suas tropas na Pesquisa Anual
sobre o Bem-Estar dos Soldados, da Equipe
de Avaliacdo da Saude Mental (Mental Health
Assessment Team — MHAT), conduzida entre
os soldados estadunidenses no lraque. Essa
foi a primeira andlise sistematica sobre a ética
em um ambiente de combate desde a Segunda
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Guerra Mundial e abordou os comportamentos
improprios de militares, a atitude em relacdo a
questdes éticas na area de operacdes e a instrucdo
sobre ética no campo de batalha, para as tropas
que se encontram em preparacao para o combate.

O estudo constatou que menos de 50% dos
soldados estariam dispostos a denunciar um colega
de sua Unidade por violacoes éticas®?. Além disso,
quase 10% deles relataram ter danificado bens
pessoais de ndo combatentes ou té-los agredido
com desnecessaria violéncia®. Os soldados com
um alto grau de exposicao ao combate registraram
maior nimero de ocorréncias envolvendo maus
tratos a ndo combatentes®. Essas constatacdes
foram confirmadas no ciclo seguinte da pesquisa
da MHAT, em 2007%. Os dados preocupavam,
porque sugeriam a possibilidade de ocorréncia
futura de infracGes éticas ainda maiores'®.

Programa de Instrucao de Etica
no Campo de Batalha

As constatacdes da MHAT levaram o entéo

General de Brigada Rick Lynch, Comandante
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da Divisdo Multinacional-Centro (MND-C, na
sigla em inglés), a desenvolver e implantar um
programa de instrucdo de ética no campo de
batalha para todos os soldados sob seu comando.
O Estado-Maior da MND-C, com o auxilio do
Centro e Escola de Direito Militar do Exército
dos EUA, do Instituto de Pesquisa Walter Reed
e de varios peritos civis em ética, formulou
um programa de instrucdo abrangente sobre o
temal’. Eles basearam o programa nas Leis de
Guerra, nos Valores do Exeército e no Codigo
de Honra da Academia Militar de West Point?®,
Escolheram um modelo didatico baseado na
cadeia de comando, em que os comandantes
mais antigos ensinariam seus subordinados
imediatos, utilizando um DVD com trechos de
filmes famosos, para ressaltar os objetivos de
cada licdo. Os comandantes subordinados, por
sua vez, ensinariam seus subordinados a passar
o treinamento adiante, até o escaldo mais baixo.

A instrucdo era conduzida em pequenos
grupos, em esquadras, grupos de combate e
pelotdes, para promover o debate. A fim de
padronizar o treinamento por toda a organizacao,
0s comandantes das Unidades recebiam um
roteiro, que acompanhava o programa de
instrugdo e incluia uma série de questdes
principais e temas para debate?®. O treinamento
teve inicio em dezembro de 2007, e todas as
Unidades registraram sua conclusdo em meados
de janeiro de 2008%,

Uma recente analise cientifica sobre a
efetividade desse programa de instrucéo constatou
uma reducdo significativa nos maus tratos a
ndo combatentes e uma melhora simultanea
das atitudes éticas dos soldados. Embora os
videos e 0s materiais tenham proporcionado
uma nova técnica para ajudar os comandantes
a definir o contexto do debate, captar a atengéo
dos soldados e concentra-la nos conceitos
principais da instru¢cdo, o maior impacto do
programa adveio do formato de ensino baseado
na cadeia de comando. Esse formato “forneceu
um método para 0os comandantes envolverem
os subordinados (lideranga engajada) — de
modo que os soldados escutassem, diretamente
de seus superiores, que reagdes estes esperavam
ver em cenarios dificeis do ponto de vista ético
— e possibilitou o debate direto de situagdes
relevantes para a missao”?.
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Lideranca Engajada

Em seu livro Engaged Leadership (“Lideranca
Engajada”, em traducdo livre), publicado
em 2007, Clint Swindall observou que
“lideres engajados” desenvolvem funcionérios
comprometidos com a organizagdo e com seus
resultados, incluindo os métodos e 0os meios
utilizados para alcangé-los. O autor define trés
principios-chave para a lideranca engajada:

e lideranca direcional (formar consenso em
torno da visao);

e lideranca motivacional (inspirar as pessoas
a buscar a visdo);

e lideranca organizacional (desenvolver a
equipe para concretizar a visdo)?.

Esses principios ndo sdo novos. Ja estdo
presentes em nosso atual sistema militar, na
forma de comandantes que dispdem de um
estado-maior e da autoridade funcional para
formar o consenso, inspirar os soldados e
orienta-los na direcdo de sua intencao e sua visao.
Entretanto, é preciso que comandantes engajados
concentrem-se nas habilidades fundamentais
de conhecer seus soldados, comunicar-se
efetivamente e envolver-se diretamente com os
subordinados. Essas competéncias refletem de
perto trés dos principios-chave do comando de
missdo: entender seu soldado, descrever a missao
com clareza e direcionar as a¢Ges do soldado no
campo de batalha®,

Esses principios ndo se referem apenas a como
0 comandante impde sua vontade ao inimigo
e sincroniza os esforcos de sua Unidade, mas
também como ele a controla e estabelece as
condicdes para atingir a situacéo final desejada.

Os comandantes engajados conhecem seus
soldados. O comandante eficaz desenvolve a
confianga mutua por meio do levantamento
das necessidades e das motivagOes de seus
subordinados, bem como pelo entendimento
de como os acontecimentos e os fatores da
vida os afetam. Ele ndo sé necessita conhecer
as experiéncias e as exposi¢cGes ao combate
que traz cada um de seus soldados — e
compreender como elas podem influenciar seus
comportamentos —, como também entender
eventos ou estressores importantes que estejam
ocorrendo e que possam estar desviando a
atencdo ou afetando as decisGes deles. Embora
a exposicdo ao combate possa ser um evento
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significativo, estudos recentes demonstraram
que a fonte mais frequente de reacGes de
estresse operacional de combate séo os fatos
ocorridos no ambiente doméstico?.

Os comandantes precisam conhecer seus
soldados antes dos desdobramentos em combate.
Precisam se informar sobre suas familias, seus
amigos, eventos marcantes de suas vidas, suas
motivacOes para ingressar na Forga e seus planos,
metas e aspiracfes, ndo sO na carreira militar,
mas na vida em geral. A maioria dos soldados
ird compartilhar essas informacdes abertamente,
mas alguns talvez tenham dificuldade em se
abrir, especialmente os que estdo tentando lidar
com uma dificuldade. N&o se sentem a vontade
em discutir abertamente os detalhes da vida
que levam fora do trabalho. Vérios estudos
demonstram que solicitar ajuda constitui um
estigma consideravel, na cultura militar, sendo
0 maior obstaculo a preocupacdo do soldado
de que seu comandante ou superior passe a ter
menos confianca nele ou a tratd-lo de um jeito
diferente, se ele estiver com problemas?. Essa
percepcao mostrou-se duas vezes mais frequente

entre os respondentes das pesquisas que estavam
enfrentando problemas?®. Os comandantes
precisam empenhar-se em combaté-la.

E preciso que entendam os estilos
de aprendizado dos soldados e técnicas
motivacionais efetivas para ajuda-los a superar
as barreiras ou estigmas associados com a busca
de ajuda. N&o existe uma técnica “padrdo” para
lidar com isso: 0s comandantes precisam adaptar
sua abordagem a cada soldado e se empenhar
ndo s6 em conhecé-lo, como a todos a sua volta,
seus familiares, seus amigos e as pessoas que
mais o influenciam. Essas intera¢des podem ser
informais ou formais, mas precisam continuar
durante todo o relacionamento entre o superior
e 0 subordinado e serem vistas como parte da
tarefa de liderar.

A transformacdo dessas interacGes em algo
rotineiro ajuda a superar a falta de confianca
que um soldado possa ter em relacdo ao seu
comandante, incluindo reservas quanto a
motivacdo deste. Se as perguntas sobre sua
familia, amigos e eventos forem esporadicas,
0s soldados as verdo como uma tentativa de

Soldados Profissionais:
comprometidos ndo apenas com o éxito da Unidade,
mas também com a forma pela qual a missao é cumprida

Seque o Exemplo

Comandante

Comportamento Etico
(Exemplo)

ENVOLVIMENTO PESSOAL

Adesao

Soldado/
Unidade

Comandante

Visao e Expectativas

Soldado/
Unidade

COMUNICADORES EFETIVOS

Confianga e Compreensao

Comandante

Integrante Essencial da Unidade

Soldado/
Unidade

CONHECER SEUS SOLDADOS

Impacto da Lideranca Engajada na Cultura Etica
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sondagem e ficardo desconfiados. Contudo, se as
perguntas fizerem parte do ambiente de comando
desde 0 momento em que o soldado ingressar na
Unidade, elas passardo a integrar a cultura e a
produzir um grau mais elevado de entendimento.
Quando possuirem esse nivel de conhecimento
sobre todo o efetivo até dois escaldes abaixo, 0s
comandantes terdo maior consciéncia situacional
e saberdo como motivar, empregar e liderar a
tropa efetivamente.

O desenvolvimento de uma relacdo de
confianga comeca com a forma pela qual um
comandante recebe o soldado na Unidade. O
General de Divisdo Lynch comentou, diversas
vezes, que, na época em gue era Comandante
de brigada e de divisdo, ele fazia questdo de
se encontrar com todos os recém-chegados
para lhes dar as boas-vindas e descrever suas
expectativas para a Unidade. Nessas ocasioes,
ele ressaltava a importancia de se buscar ajuda
e afirmava ver isso como um sinal de forca, e
ndo de fraqueza. Observou ainda que, quando
era comandante de fragcGes ou subunidades, ele
frequentemente ligava para o conjuge e para 0s
pais de cada novo soldado, para lhes agradecer
pela confianca que estavam depositando nele e
no Exército.

Essas interagdes tém varios efeitos positivos.
Primeiro, elas imediatamente passam a ideia
para o soldado de que ele é importante para a
Unidade; um integrante estimado da equipe, vital
para a missao. Elas proporcionam ao comandante
um nivel de consciéncia, conhecimento e
compreensdo em relacdo ao soldado, que seria
dificil de obter apenas com a entrevista inicial.
Segundo, as intera¢cdes mostram para as familias
que nés verdadeiramente nos importamos com
0 soldado. Terceiro, elas criam uma ponte para
futuras comunicacdes e geram uma culturae um
ambiente em que os comandantes subordinados
veem como seu superior valoriza conhecer 0s
soldados. As interacdes também incentivam
todos os subordinados a agirem dessa mesma
forma.

Como mencionado anteriormente, a exposi¢ao
ao combate e os acontecimentos na vida de um
soldado contribuem para seu nivel de estresse,
0 que leva diretamente a um mau desempenho
comportamental. Se perceber e entender o que esta
afetando o soldado, o comandante podera antever
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questdes e situacbes potencialmente adversas
e intervir a tempo de preveni-las. A Instrugéo
de Etica no Campo de Batalha, conduzida em
toda a MND-C, ensinou aos soldados e seus
superiores as potenciais influéncias negativas,
fornecendo-lhes informacdes, técnicas uteis
e métodos passiveis de serem utilizados em
intervenc@es. O uso de um programa baseado na
cadeia de comando deu inicio a um dialogo entre
0s comandantes taticos e seus subordinados,
sobre questdes de estresse e desempenho em
combate. Além disso, enfatizou que desenvolver
a compreensao e a consciéncia era vital para
estabelecer as condi¢Bes para o sucesso do

Estudo de Caso N° 1

Depois de cinco meses no Iraque, um
comandante de batalhdo notou que seu
destacamento de seguranga pessoal ndo
estava mais atuando conforme o padréo
esperado. N&o havia uma deficiéncia (ou
uma questdo especifica), mas ele e sua
equipe sentiam que havia um problema.
Solicitou a assisténcia da equipe de
apoio operacional de combate. A equipe
realizou um debriefing e descobriu que
havia crescente frustracdo, porque o
destacamento havia sido “emprestado”
para o subcomandante da brigada, que
n&o estava seguindo o previsto nas normas
(taticas, técnicas e procedimentos) relativas
a dispositivos explosivos improvisados,
estabelecidas pelo comandante do batalh&o.
Por isso, os integrantes do destacamento
acreditavam que o subcomandante ndo
se importava com a vida deles e ndo
Se preocupava com sua seguranga. Ao
descobrir isso, o0 comandante do batalhdo
Se reuniu com o grupo e tratou de suas
preocupacdes, afirmando que ele passaria
a deslocar-se na viatura posicionada a testa
do comboio, em todas as missdes nas quais
0 batalhdo apoiasse o subcomandante de
brigada, e que faria com que a Unidade
seguisse as normas correspondentes.
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soldado e para evitar os resultados negativos que
levam a méa conduta ética no campo de batalha
(Estudo de Caso N° 1).

Os Comandantes Engajados sé&o
Comunicadores Efetivos

A comunicagéo efetiva faz a ponte entre o
comandante e os subordinados. O comandante
deve fazer com que os soldados saibam que séo
integrantes valiosos para a organizagdo e que
entendam os padrdes, valores, comportamentos e
as expectativas da Unidade. O comandante deve
buscar a adesao dos subordinados.

Para serem comunicadores efetivos e
engajados, 0s comandantes precisam ser capazes
de trés coisas:

e Demonstrar empatia e estabelecer uma
conexdo com os soldados.

e Expressar sua visao, direcao e expectativas
(misséo, intencdo e situacdo final) para os
subordinados.

e Modificar seu estilo de apresentacdo para
efetivamente motivar os soldados.

E vital demonstrar empatia e estabelecer uma
conexao com os soldados. Ter empatia nao é
comiserar-se. Consiste, na verdade, em saber
transmitir ao soldado que vocé entende suas
experiéncias e se importa com suas necessidades
e conquistas pessoais. Os comandantes que tém
empatia parecem ser mais habeis em estabelecer
e manter relacionamentos. Eles precisam
aperfeicoar sua capacidade de empatia, escutando
mais, colocando-se no lugar do subordinado
e tendo compaixao?’. Isso é especialmente
importante em organizagGes caracterizadas
pela diversidade, como as Forgas Armadas,
porque os subordinados tém varias origens e
experiéncias de vida. No livro The Seven Habits
of Highly Effective People (“Os Sete Habitos de
Pessoas Altamente Eficazes™), Stephen Covey
observa que escutar com empatia permite que
lideres dimensionem e entendam o impacto
que diferentes experiéncias de vida exercem na
forma pela qual os individuos agem e reagem
a situacdes?®. A empatia mostra sinceridade
e autenticidade, que sdo fundamentais para
entender e estabelecer uma conexdo com os
soldados.

Como mencionado anteriormente, conhecer 0s
soldados consiste em desenvolver a confianga e a
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compreensdo de suas necessidades e motivagoes.
Os comandantes que possuam um alto grau de
conhecimento e entendimento dos soldados
poderdo, entdo, selecionar cuidadosamente o
tom, as palavras e a mensagem, para estabelecer
um vinculo entre a motivacao pessoal destes com
a missdo e a visdo da Unidade. Essa conex&o
com a misséo, a visdo e os valores da Unidade
serd uma poderosa ferramenta de influéncia em
todos os estagios do ciclo de desdobramento,
porque ela fortalece o nucleo da Unidade.
Em Crisis Leadership (“Lideranca Durante as
Crises”, em traducado livre), Gene Klann observa:
“Durante uma crise, o lider pode tirar proveito
de uma visdo e um sistema de valores que
tenham credibilidade, utilizando ambos como
um ponto de mobilizacdo e como uma forma
de proporcionar estabilidade aos funcionarios
que estejam abalados pelos acontecimentos”?°.
A transmissdo clara de uma visdo e de um
conjunto de valores cria um padrdo para a
Unidade, o qual ird levar ao aprendizado de como
0s soldados devem agir em tempos de crise.
Esses consagrados padrdes de desempenho,
claramente definidos, passam a fazer parte da
cultura da Unidade e dificultam a ocorréncia de
repostas mal adaptativas ao estresse. Além disso,
proporcionam aos soldados uma norma interna,
de modo que passem a cobrar a responsabilidade
pela consecucao da missao, uns dos outros.

Os comandantes devem estabelecer o
comprometimento do soldado para com a misséo
e com os valores da Unidade mediante diferentes
métodos. Em seu livro, The 21 Irrefutable
Laws of Leadership (“As 21 Leis Irrefutaveis
da Liderancga”), John Maxwell observou que
0s individuos primeiro “aderem” ao lider e,
em seguida, a visdo®. Os comandantes devem
utilizar o conhecimento e a compreensdo que
tém de seus subordinados para fazer com que
eles passem da simples obediéncia a autoridade
para um compromisso com a organizagao e seus
resultados. Com um entendimento maior, 0s
comandantes serdo capazes de utilizar técnicas
de influéncia racional para atingir cada objetivo,
como a persuaséo racional e a notificacdo, assim
como taticas mais sutis, como a inspiracdo,
0 desenvolvimento de relacionamentos e 0
apelo pessoal. Um comandante pode adotar
esses metodos em operacdes de rotina,
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sessdes programadas de aconselhamento de
desempenho, contatos informais no dia a dia e
nos relacionamentos de mentor. Ao converterem
uma cultura de obediéncia em uma cultura de
interesse e comprometimento, 0s comandantes
serdo capazes de estabelecer normas culturais que

Estudo de Caso N° 2

Um determinado batalhdo estava na
sexta semana de seu terceiro periodo de
desdobramento no lraque. Embora mais
da metade dos soldados na Unidade
possuisse experiéncia prévia nesse pais
ou no Afeganistdo, menos de um quarto
deles havia integrado esse batalhdo em
desdobramentos anteriores. Durante o
treinamento preparatorio para o emprego,
0s comandantes de companhia e os first
sergeants [sargento de maior graduacao
nas subunidades, sem equivaléncia no EB
— N. do T.] ressaltaram o fato de que as
taticas, técnicas e procedimentos haviam
sido consideravelmente modificados
em relacdo a missdes anteriores, em
conformidade com a nova doutrina de
contrainsurgéncia. Essas mudancas foram
praticadas por todas as Unidades durante
0s exercicios, e 0s comandantes deram
particular énfase a como interagir com
os habitantes locais, para estabelecer
a seguranca. Contudo, ja no teatro de
operagdes, um dos grupos de combate (GC)
agiu de forma agressiva e depreciativa em
relacdo a ndo combatentes. O comandante
de outro grupo de combate chamou o
sargento desse GC e, ao perguntar-lhe por
que estavam agindo dessa forma, recebeu a
resposta de que “era assim que ele fazia na
Unidade anterior, e ninguém nunca havia
tido problemas”. O comandante do outro
GC respondeu: “Essa ndo é a forma como
agimos nesta Unidade, e vocé precisa
mudar ou ndo conseguiremos cumprir o
objetivo para o qual todos estamos aqui”.
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capacitardo os soldados a se responsabilizarem
mutuamente e a atender a padrdes mesmo quando
0 superior ndo estiver presente. 1sso € vital em
situacdes no campo de batalha, onde os soldados
podem se deparar com cendrios desafiadores e
extremamente mutaveis, nos quais precisardo
tomar decisdes rapidas. A comunicagéo de
uma visdo clara, que estabeleca os padrdes
esperados e 0s comportamentos aceitaveis, cria
uma cultura de comprometimento com a visao
da Unidade, com seus valores e com os demais
integrantes, levando os soldados a demonstrar
um comportamento adequado.

A comunicacdo eficaz foi um componente-
chave da Instrucdo de Etica no Campo de
Batalha da MND-C. Comecando “de cima” —
pelo escaldo superior —, 0os comandantes mais
antigos se reuniram com os subordinados diretos
e comandantes subordinados, para discutir a
questdo da ética no campo de batalha. Em vez
de enviarem um capeldo, um advogado ou um
comandante do alto escaldo para apresentar a
mensagem as Unidades, a responsabilidade pela
condugdo da instrugdo foi dada ao individuo que
possuia maior conhecimento dos soldados e um
bom entendimento e consciéncia do grau de
estresse e dos acontecimentos na vida de cada um
dos subordinados. Essa abordagem mostrou-se
bem mais efetiva, tornando os militares
mais receptivos a instrugdo. O comandante
personalizou o didlogo segundo situagdes
enfrentadas pela Unidade em operagdes,
ampliando, assim, a relevancia da discusséao,
ao mesmo tempo em que fazia referéncia a
base estabelecida pelos Valores do Exército,
aos principios eternos do Cddigo de Honra da
Academia Militar de West Point e ao Padréo de
Marne. A instrucéo foi executada respeitando-se
os circulos hierarquicos, para criar um ambiente
no qual os soldados pudessem se sentir mais
a vontade para compartilhar experiéncias e
desenvolver uma compreensdo situacional
coletiva. Em consequéncia, a tropa foi capaz
de entender a importancia dessa questao, o que
permitiu ao comandante utilizar sua influéncia
pessoal, em vez da autoridade da fungéo, para
estimular o comprometimento dos soldados com
uma cultura de ética no campo de batalha, em
vez da mera obediéncia a um conjunto de regras
(Estudo de Caso N° 2).
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Os Comandantes Engajados se Envolvem
Pessoalmente. Na secdo sobre o “Papel
do Comandante” no Comando de Misséo,
0 Manual de Campanha 3-0 observa que o
comandante orienta todos os aspectos da
operacdo, preparando, posicionando, ordenando
e ajustando o pessoal®l. Na lideranca engajada,
o lider orienta por meio de sua presenca e
envolvimento pessoal. Em palavras simples,
a lideranca é um esporte de contato. Os bons
comandantes sdo comandantes engajados. Eles
pessoalmente estabelecem e impdem os padrdes,
conferem e inspecionam, compartilham das
dificuldades e removem os obstaculos, para
criar as melhores condicdes possiveis para que a
Unidade e os soldados possam alcancar o éxito.

Os comandantes ndo sO estabelecem seus
padrdes, suas ordens, sua intencdo e outras
expectativas, como também devem coloca-las em
vigor por meio de suas proprias a¢oes e exemplo.
Um comandante engajado reconhece que esta
sempre sendo observado por seus soldados e,
portanto, lidera pelo exemplo, indicando-lhes
0 caminho a seguir. Um comandante engajado
deve “dar o tom” para os valores e principios
pretendidos para a Unidade. As ac¢des de
um comandante sdo mais influentes que o
desenvolvimento da confianga e a comunicagéo
dos valores, dos objetivos e da visdo. Um
comandante que transmite os valores desejados
— valendo-se de sua visdo, de suas palavras e
de uma comunicagdo ndo verbal — e, a0 mesmo
tempo, os desrespeita com sua conduta ou
comportamento inadequados, cria um ambiente
ético de hipocrisia que ir4 rapidamente corroer
0 moral e a efetividade da missdo da Unidade.
Ao demonstrar os comportamentos esperados, 0s
padrbes corretos chegardo até os comandantes
subordinados, que imitardo as a¢6es do superior.

Um exemplo disso ocorreu durante a Operagao
Iragi Freedom, quando um comandante
de Divisdo quis aumentar a énfase dada
por comandantes subordinados a questdes
relacionadas a saude mental dos soldados.
Em vez de determinar que seus subordinados
enfatizassem essa area, 0 comandante assumiu
0 comportamento pretendido, mencionou como
estava se concentrando nessa questéo em relagéo
ao seu estado-maior e fez com que o profissional
de saude comportamental de sua equipe 0
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Estudo de Caso N° 3

Durante a visita de um comandante de
brigada e seu estado-maior a uma base de
patrulha afastada, no sul do Iraque, um
integrante da equipe tomou ciéncia de
um consideravel problema com o moral
da tropa. Um sargento disse que “estava
com tanto calor e tdo cansado que nao se
importava mais” em impor o cumprimento
dos padrdes. A base de patrulha nédo
possuia gelo, sistemas de refrigeracao
ou uma fonte confiavel de energia. No
dia seguinte, o comandante de brigada
liderou, pessoalmente, um comboio
com dois geradores novos para o local.
Segundo uma avaliagdo realizada trés
semanas depois, 0 moral da Unidade havia
melhorado consideravelmente, as normas
estavam sendo claramente impostas, e
0s comandantes em todos os escaldes
passaram a avaliar e a tratar rotineiramente
do bem-estar nas bases de patrulha.

acompanhasse em varios compromissos com
0s comandantes de brigada. Os comandantes
subordinados logo notaram essa énfase e
seguiram o exemplo, agindo da mesma forma
sem nenhuma sugestdo ou instrucdo verbal do
comandante de Divisdo®,

Os comandantes precisam fazer o
acompanhamento, a fim de “dar o tom” certo por
meio de seu envolvimento direto em avaliagdes
de desempenho, inspecdes e aconselhamentos.
A participagdo e envolvimento pessoais de
um comandante e sua énfase em eventos,
acOes, atividades e itens tém um impacto
significativo. Em 2007, uma reportagem de
jornal sobre as condicgdes precarias em que se
encontravam os combatentes que convalesciam
no Centro Medico Walter Reed, do Exército,
recebeu atengdo mundial, resultando no pedido
de demissdo do Secretario do Exército e no
afastamento de dois oficiais-generais. Durante
0 depoimento ao congresso sobre esse fato, o
Diretor de Saude do Exército afirmou que nao
inspecionava os aquartelamentos®. Embora
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o Diretor de Saude ndo fosse, em absoluto,
0 responsavel pela inspecéo das instalagfes
hospitalares, o comentério ressaltou o fato de
que as condi¢Bes de vida dos soldados néo
eram uma prioridade para aquela organizagéo
militar. Os dilemas relacionados a prioridades
desafiam os comandantes continuamente. O
comandante engajado precisa determinar quais
sdo0 as principais areas que sustentam a missao
e 0s valores da organizacdo e, entdo, enfatiza-
las por meio de verificacdes de desempenho
e inspecOes. Deve examinar periodicamente a
cultura e 0 ambiente éticos da Unidade e tudo o
que os esteja obstruindo.

Os comandantes engajados removem todos
0s obstaculos com a criacdo das melhores
condicBes possiveis para o sucesso. A medida
que se comuniguem com seus subordinados e
0s motivem a atingir a visdo do comandante
e a situacdo final desejada para a Unidade, os
comandantes irdo descobrir quais obstaculos
estdo atrapalhando a efetividade da tropa e o
desempenho da Unidade. Obter esse retorno
dos subordinados é essencial. Ele permite que
0 comandante se envolva em diversos niveis,
para efetuar mudancas e determinar correcfes
de rumo eficazes, condizentes com os valores da
organizacao. Esse grau de envolvimento pessoal
contribui para a lideranca direta e permite que
0 comandante estabeleca e incentive préaticas
éticas, que ajudem a prevenir comportamentos
indevidos, incompativeis com os Valores do
Exército.

As avaliacOes de desempenho e as inspecdes,
assim como sessfes de sondagem com o
estado-maior, também ajudam a reconhecer 0s
principais obstaculos. Para a ética no campo de
batalha, o envolvimento direto do comandante
é fundamental. As questdes éticas precisam ser
uma parte importante da analise da missdo e
da avaliacdo de resultados. Os comandantes
devem identificar situacdes potenciais, que
as Unidades talvez enfrentem no campo de
batalha, e incorporar cenarios realistas em todos
0s treinamentos, para desafiar os comandantes
subordinados e os soldados, induzir a reagédo
certa e recompensar 0S comportamentos
corretos. O desempenho profissional do soldado
deve ser uma preocupacdo diaria na caserna, no
treinamento e durante o desdobramento, e nédo
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apenas durante cursos trimestrais ou anuais.

A Instrucéo de Etica no Campo de Batalha na
MND-C envolve os comandantes diretamente
com seus soldados. O ensino baseado na cadeia
de comando e 0s cenarios personalizados com
experiéncias atuais das Unidades permitem que
comandantes, soldados e subordinados discutam
como lidar com desafios eticos similares no
campo de batalha, assim como identificar e
abordar os obstéaculos, incluindo os relacionados
aos principais equipamentos, tradutores e outros
itens necessarios para que sejam superados
(Estudo de Caso N° 3).

O Caminho a Frente

Os comandantes devem demonstrar
competéncia, coragem, franqueza e
comprometimento; orientar a Unidade na diregdo
certa; e observar as Leis da Guerra, mesmo no
momento mais dificil. Para isso, devem manter
suas tropas informadas — sobre os objetivos da
operacdo, a missdo, as agdes a serem tomadas
e a intencdo do comandante. Devem conduzir
analises pds-acdo para reduzir a incerteza,
examinando as a¢des executadas de forma
imparcial, e dissipar os ressentimentos e a tensdo
antes que os soldados entrem em contato com
0s ndo combatentes. Com isso, 0s comandantes
demonstram entender os desafios e o estresse do
combate, a0 mesmo tempo em que conservam
o foco na misséo e na situagéo final, de modo a
manter os soldados concentrados nos objetivos
e a lembrar-lhes quem € o verdadeiro inimigo.

Os comandantes devem estar cientes do
nivel de estresse e de fadiga dos seus soldados.
A fadiga pode interferir com a capacidade de
tomar decisGes adequadas e eficazes. O relatdrio
de 2007, da MHAT, constatou que os soldados
estavam dormindo, em média, apenas 5,6 horas
por dia — o que esta consideravelmente abaixo
do necessério para manter um desempenho ideal
(7 a 8 horas por noite)*. Além disso, a MHAT
registrou uma deterioracdo no desempenho
profissional devido ao estresse acumulado,
resultado de seguidos desdobramentos, por
periodos com duracdo sempre crescente®. Os
comandantes devem buscar fazer com que todos
os soldados descansem o suficiente e verificar as
Unidades quanto a presenca de sinais de estresse
elevado. Se possivel, devem estabelecer ciclos
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previsiveis de trabalho e descanso. Entre 2007 e
2008, o General de Divisao Lynch observou, no
inicio do desdobramento da MND-C, que alguns
de seus oficiais estavam cochilando durante o
dia. Em reposta, estabeleceu uma rotina diaria
padronizada para a Divisdo: 15 horas de trabalho,
2 horas de treinamento fisico/horéario pessoal e
7 horas de descanso. Ele préprio demonstrou
esse comportamento, estabelecendo a clara
expectativa de que seu estado-maior seguisse
seu exemplo. Logo depois, observou melhorias
significativas no desempenho e nas atitudes dos
oficiais. Isso ressalta a efetividade de liderar pelo
exemplo e de se envolver pessoalmente.

Por fim, o comandante deve fazer com
que a ética seja a prioridade maxima durante
todo o ciclo de desdobramento. Violagfes nédo
podem ser toleradas. As a¢des imprdprias de
soldados devem ser debatidas com frequéncia,
nas Unidades. A ética ndo deve exigir um
curso especial. Deve tornar-se parte da rotina
da Unidade, incorporada em todas as acdes

e em todos os debates. Os comandantes
devem participar diretamente desse processo,
demonstrando a prioridade da questdo e dando
0 exemplo do comportamento esperado. Caso
contréario, € provavel que as intervengdes sejam
menos efetivas.

O desempenho ético dos nossos soldados no
campo de batalha é de grande importancia para
comandantes e chefes em todos os niveis. Ndo
sO afeta a nossa profissdo das armas: 0s lapsos
individuais podem ter um significativo impacto
nos niveis tatico, operacional e estratégico. Os
comandantes devem estabelecer condic¢des que
promovam e mantenham o desempenho ético
dos soldados em todos os escalfes. Conforme
demonstrado pelo Programa de Instrucdo de
Etica no Campo de Batalha da MND-C, um
desempenho ético adequado ndo é obtido por
meio de um programa de instrucao especifico,
e sim por um treinamento ético integrado e,
0 que é mais importante, por uma lideranca
engajada.MR
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Ao Estilo Holandés:

As Atividades de Combate as Drogas na
Provincia Afega de Uruzgan

Erik Donkersloot, Real Forca de Defesa da Holanda;

Sebastiaan Rietjens; e
Christ Klep

Este artigo é baseado na pesquisa de mestrado
de Erik Donkersloot, sob a supervisdo dos
coautores.

Na realidade, ha somente uma sociedade
que até hoje ndo se engajou no cultivo ou no
desenvolvimento de substancias entorpecentes:
0S esquimos.

——David Macdonald, Drugs in Afghanistan

Um dos principais produtores europeus de
drogas sintéticas, incluindo ecstasy, e area de
cultivo de cannabis; uma importante porta de
entrada para a cocaina, a heroina e o haxixe que
chega a Europa; principal fornecedor de ecstasy
ao mercado dos EUA; grande setor financeiro
vulneravel a lavagem de dinheiro; importante
consumidor de ecstasy’.

M SEU CONHECIDO Factbook, a

Agéncia Central de Inteligéncia (CIA)

descreve a Holanda de forma muito
negativa, como estando préxima de ser um narco-
Estado?. De fato, as drogas sdo a primeira coisa que
vem a mente de muitos norte-americanos quando
se fala em Paises Baixos. Por ironia do destino, 0s
dois paises acabaram combatendo as drogas e as
redes de narcotraficantes no Afeganistéo, atuando
juntos como integrantes da Forcga Internacional

de Assisténcia a Seguranca (ISAF, na sigla em
inglés). Isso nos leva a uma questéo interessante:
Como os holandeses veem a guerra contra as
drogas naquele pais da Asia Central? E possivel
identificarmos uma “Abordagem Holandesa” para
0 problema?

Aproducdo de papoulas no Afeganistdo cria um
dilema incémodo. Por um lado, oferece uma renda
estavel para os fazendeiros afegdos. O sociélogo
David Macdonald a descreve como “uma cultura
agricola comercial com forte valor de mercado,
facil de transportar e vender, relativamente
resistente a seca™. Por outro lado, o Afeganistéo
é responsével por 90% da produgdo mundial de
papoula e é 0 maior exportador dessa matéria-
prima para a heroina e a morfina.

Avrede de drogas é complexa. Os fazendeiros
afegdos vendem sua papoula ou Opio a
intermediarios. As drogas sdo contrabandeadas
para fora do Afeganistdo por meio de bazares,
com a ajuda de funcionarios corruptos do
governo e milicias armadas. O Taliba havia
proibido o cultivo de papoula em 2000, mas
a producdo simplesmente mudou para areas
que estavam fora de seu controle. Além disso,
a reducdo da oferta de papoula fez com que
0 preco pago ao produtor subisse ainda mais.
Mais do que nunca, o Afeganistdo pode ser
caracterizado como um narco-Estado dominado

Erik H.F. Donkersloot é cadete na Academia Real de
Defesa da Holanda, em Breda. Ele possui mestrado pela
Universidade de Utrecht, na Holanda.

O Major Sebastiaan Rietjens é professor assistente na
Academia Real de Defesa da Holanda. Sua area de
interesse € a interagdo entre civis e militares durante

as operac0es de paz, com destaque para o Afeganistéo,
pais que ele visitou véarias vezes. Seu livro mais recente é
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Managing Civil-Military Cooperation: A 24/7 Joint Effort
for Stability.

O Professor Christ Klep é historiador militar especializado
em operacdes de paz com participagdo holandesa. Sua
pesquisa analisa, entre outros temas, as consequéncias de
trés operacdes de paz que ndo deram certo: Somalia, Ruanda
e Srebrenica. Ele possui doutorado pela Universidade de
Utrecht, na Holanda.
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Marinha dos EUA, Sgt Mark O’'Donald

Um fuzileiro naval dos EUA percorre um campo de papoula no Distrito de Garmsir, no Afeganistdo, 01 Apr 10.

por méafias, com envolvimento de cartéis de
drogas nacionais e internacionais.

A questdo das drogas € um dos problemas
mais importantes enfrentados pelos Estados
Unidos, pela ONU, pela ISAF, pelo governo
do Afeganistdo e pelas organiza¢gdes néo
governamentais, na busca por uma abordagem
de desenvolvimento do pais que seja bem-
sucedida*. Em 2002, o Reino Unido passou a ser
formalmente o encarregado da politica antidrogas
a ser desenvolvida para o Afeganistdo. Ainda
assim, em 2007, a producdo de épio atingiu o
recorde de 8.200 toneladas®. Nos Ultimos dois
anos, a area total plantada com papoula diminuiu.
No entanto, tal reducdo ndo se verificou nas
Provincias instaveis no sul, justamente onde se
encontra a insurgéncia mais intensa. De fato,
h& um excesso de producdo de 6pio no sul do
Afeganistao.

Os efeitos negativos sdo evidentes: destruicdo
nas areas social, econdmica e politica, em parte
porque 50% da renda das Forgas militantes
da oposicdo provém do trafico de drogas®.
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A corrupcdo de autoridades do governo é
endémica, alimentada pelo trafico. Os politicos
temem perder apoio popular se programarem
medidas rigorosas contra a producéo de opio.

E necessario que haja uma estratégia
antidrogas especifica e consistente, para que
se possa lidar com esse problema fundamental.
No passado, diferentes estratégias foram
desenvolvidas para combater as drogas em
paises como a Colémbia (cocaina) e Mianmar
(6pio). A quantidade de convencdes, acordos
e organizacdes internacionais para combate as
drogas estd aumentando progressivamente e
muitos metodos diferentes tém sido analisados.
O think tank Senlis Council, por exemplo,
argumenta que as drogas afegas poderiam ser
usadas para fins medicinais’.

A Politica Afega de Combate as
Drogas
A politica oficial de combate as drogas do
Afeganistdo consta da Estratégia Nacional de
Controle de Drogas (National Drug Control
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Strategy — NDCS), de 2006°. Embora o Ministério
de Combate aos Narcéticos seja responsavel
pela execucgdo dessa estratégia, ele depende dos
Ministérios do Interior e da Defesa, ja que esses
sdo os responsaveis pelo Exeército, pela policia
do Afeganistdo (incluindo a Policia Antidrogas)
e pela Forca de Erradicacdo Afegd, organizagédo
responsavel pela destruicao de campos de papoula.

A politica antidrogas afega ainda nao obteve
resultados satisfatorios. Perguntas surgem sobre
onde estdo os “gargalos” e sobre qual seria a
abordagem capaz de levar ao sucesso. Este artigo
se concentra em dois pilares importantes da NDCS
— erradicacdo e interdicao®. A erradicacéo inclui
a destruicdo dos campos de papoula, enquanto a
interdicdo esta concentrada na eliminacdo dos
traficantes e na busca dos laboratorios de drogas
e das matérias-primas usadas na producédo de
heroina. A interdicdo também inclui atividades
de combate a corrupgéo e o estabelecimento de
unidades especiais de policia.

E de particular interesse comparar os dois
pilares se levarmos em conta que, desde 2008,
a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) mudou seu enfoque no Afeganistdo da

CFN dos EUA, Sgt Jesse Stence

Provincia de Helmand, Afeganistdo, 26 Mar 11.
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Um integrante da Forca de Seguranca Nacional afegd, durante operacgéo de erradicacdo de papoula no norte de Marjah, na

erradicacdo para a interdicdo. As razdes para isso
tornam-se evidentes quando se observa o exemplo
da Provincia de Uruzgan, onde a responsabilidade
dos holandeses foi de meados de 2006 a meados
de 2010.

Uruzgan permanece sendo uma Provincia
problematica, apesar da reducdo de 7% na
producdo de papoula, em 2009, Ela segue sendo
a cultura mais importante e, segundo o Escritorio
da ONU para Drogas e Crimes, ofusca todas
as demais na Provincia*. Quase dois tercos da
populacdo retiram parte de sua renda do cultivo
de papoula. A “Forga-Tarefa Holandesa Uruzgan”
ndo foi atribuida a tarefa de erradicar campos de
papoula, mas os problemas associados as drogas
acabaram gerando consequéncias negativas para
a missdo da tropa holandesa?.

Erradicacéo
“Por que vocé ndo atira em nds agora mesmo?
Se vocé destruir minha plantacéo, todos nds
iremos morrer, de qualquer maneiral”?
A maioria dos fazendeiros ndo quer depender
do governo central do Afeganistdo para sua
subsisténcia. Aos seus olhos, o governo central
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é corrupto e ineficiente, enquanto a papoula lhes
proporciona uma renda mais ou menos estavel. A
tradicdo e o status social geralmente fortalecem
essa opcao: a papoula ndo é considerada imoral.
E um produto resistente e facil de transportar
e armazenar. Comerciantes locais recolhem a
papoula apos a colheita, liberando os fazendeiros
de quaisquer obriga¢6es adicionais.

A erradicacdo é classificada como uma
“ferramenta para reducéo da oferta de drogas”, pela
estratégia da NDCS, e € efetiva porque a simples
ameaca de erradicacdo estimula os fazendeiros a
adotar outras culturas, que nao sejam ilegais. A
pulverizagdo aérea de inseticidas é o método de
erradicacdo mais econdmico. Contudo, a maioria
dos paises da ISAF evita emprega-lo, pois ele
afeta negativamente a imagem das Forcas, além
de diminuir a fertilidade da terra. A erradicagéo
“presencial” das plantagdes tem sido a opcdo
prioritéria, seja pelo uso de ferramentas manuais
ou pesadas, seja simplesmente pela queimada. Em
geral, os fazendeiros néo recebem compensacéo
financeira pela papoula erradicada (em casos
excepcionais, recebem um Unico pagamento,
de pequeno valor): agir segundo a lei ndo ¢ algo
a ser recompensado. A NDCS enfatiza que a
erradicacdo deve ocorrer no inicio da temporada,
antes de a papoula florescer, de modo a permitir
que os fazendeiros tenham tempo para iniciar
outras culturas.

Muitos especialistas acreditam que a
erradicacdo das plantagbes ndo é eficaz e, na

A papoula segue sendo a
cultura mais importante e...
ofusca todas as demais na
Provincia.

verdade, é contraproducente!®. Os fazendeiros
sdo muito dependentes do cultivo da papoula.
S4&o raras as vezes em que aceitam passivamente
que seus campos sejam destruidos. Praticamente
todas as operacdes de erradicacdo sao executadas
a forca, em uma abordagem que tenta parecer
afegd, gragcas a NDCS, uma iniciativa encorajada
pela ISAF®,
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Portanto, fica dificil demonstrar o “éxito”
do método de erradicacdo utilizando dados
estatisticos. O governo afegdo e a comunidade
internacional entendem isso. Pode ser que, por
exemplo, uma acentuada reducdo na area utilizada
para o plantio de papoula ndo represente um
verdadeiro indicador de sucesso. E facil mudar
a plantacdo de papoula para areas controladas
por Forcas militantes adversas. Como ja dito por
Barnett Rubin e Jake Sherman, dois estudiosos
do Afeganistdo, “A erradicagao incentiva que o
cultivo se espalhe geograficamente™*. Além do
mais, a quantidade de papoula colhida por hectare
pode variar ano a ano, com base nas condigdes
de cultivo. H4, também, a questao de que o 6pio
pode ser armazenado por longos periodos, quando
ocorrem supersafras. Em anos de baixa producao,
0s precos voltam a subir. O plantio é dindmico
demais para se chegar a uma concluséo clara
com respeito ao “sucesso” ou ao “fracasso” na
erradicacao.

As consequéncias negativas da erradicacao
podem ser ainda mais evidentes. Primeiro, 0
preco da papoula aumenta, em vez de diminuir
— a escassez leva a um aumento do valor de
mercado. Isso atrai novas redes de drogas e cria
conflitos entre fazendeiros, que podem aumentar
seu lucro quando os campos de fazendeiros rivais
séo erradicados. Segundo, a erradica¢do aumenta
ainda mais a divida dos fazendeiros de papoula.
Muitos deles pedem empréstimos consideraveis
aos traficantes, a serem pagos, em parte, com
a papoula produzida. Terceiro, a erradicacao
fortalece as Forcas militantes adversas, ndo apenas
financeiramente, mas também em termos militares
e politicos: sdo eles que transportam e vendem as
drogas. Como observado por Richard Holbrook,
representante especial dos EUA para o Paquistao
e 0 Afeganistéo, “Aerradicacdo pode ter destruido
alguns hectares, mas ndo reduziu a quantidade de
dinheiro que o Taliba recebe em nem um dolar™?’.
Além disso, a erradicacao estimula os fazendeiros
a se juntarem as Forcas militantes, simplesmente
porque ndo tém alternativa. Quarto, a erradicacdo
alimenta a inquietacdo social e as tensdes tribais.
Os fazendeiros se opGem as autoridades e as
equipes de erradicacdo, resultando, as vezes, em
perda de vidas. Alguns governadores provinciais
lucram com a erradicacdo de certas areas,
enguanto outros, por seus proprios interesses,
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Militares estadunidenses, pertencentes a Brigada Expedicionaria de Fuzileiros
Navais-Afeganistéo, despejam gasolina sobre sacos com sementes de papoula, no
Bazar de Salaam, na Provincia de Helmand, Afeganistao, 06 Out 09.

nada fazem. Os campos dos mais influentes sdo
frequentemente deixados em paz. Para “marcar
pontos”, as autoridades locais erradicam campos
de papoulas de pequenos fazendeiros, que nédo
tém como se defender.

Até que ponto essas preocupacdes se aplicam a
Uruzgan, a “Provincia holandesa”? Para comecar,
o0 governo holandés nunca apoiou verdadeiramente
essa forma impopular de combate as drogas, de
resultados pouco duradouros: a erradicagéo, por si
s0, ndo pode oferecer uma solucéo de longo prazo
(sem que haja alternativas); ela vai de encontro
a abordagem de conquista de coracOes e mentes
e ao esforco de reconstrucdo do Afeganistao®.
O governo holandés defende que néo era tarefa
das tropas da ISAF destruir as drogas. Portanto,
a Forca-Tarefa (FT) Uruzgan ndo iria dedicar
seus escassos meios militares a essa tarefa. Ao
adotarem essa postura, os holandeses contrariaram
as politicas estadunidense e britanica, que eram a
favor da erradicacao.

A Forga-Tarefa Uruzgan ndo pode contornar
o0 problema totalmente: a erradicacdo constituia
um pilar importante da estratégia da NDCS e,
afinal, a FT estava |4 para apoiar o governo
afegdo. Houve pouca interagdo com as equipes
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de erradicagdo, as quais
consistiam principalmente
de afegdos e de funcionarios
da empresa estadunidense
DynCorp. Houve uma
ocasido, em abril de 2007, em
que os holandeses apoiaram
e protegeram uma dessas
equipes. Isso representou o
méaximo de seu envolvimento
com a atividade. A maioria
das acOes de erradicagéo era
determinada pelo governador
da Provincia, Asadullah
Hamdam. Empregando
seus assessores politicos, a
Forca-Tarefa Uruzgan tinha
contato quase diario com o
governador.

AHolandaeaFT Uruzgan
conduziram a erradicagdo
tdo efetivamente quanto
possivel, procurando
minimizar o prejuizo dos
pequenos fazendeiros. Contudo, iSso nem sempre
deu resultados positivos e ocorreram varios
incidentes. Por exemplo, enquanto o Chefe de
Policia Juma Gul erradicava varios campos
de papoula de forma aleatoria, havia algumas
atividades de erradicacdo que discriminavam
certas tribos. A Forga-Tarefa Uruzgan receava que
0s campos da tribo Popolzai ndo seriam tocados,
porque o Presidente Karzai era integrante dela.
De fato, acabou que apenas uma fracdo, dos 800
hectares desses campos que estavam previstos
para serem erradicados, foi destruida.

O caso de Uruzgan nos mostra que a erradicacao
é uma ferramenta para a reducdo da oferta de
drogas que pode causar problemas tribais e sociais
de longo alcance, mexendo com o equilibrio de
forcas na Provincia. Favorece mais ao jogo de
poder politico do que a reducdo do cultivo de
papoula.

Interdicao
“Esta na hora de mudar o enfoque. Estamos
concentrados demais no cultivo e pouco no topo
das redes de exploracéo das drogas™?*®.
A partir do final de 2008, o governo afegdo e a
comunidade internacional passaram a reconhecer
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que uma estratégia alternativa, voltada para
a interdicdo, poderia levar a resultados mais
rapidos. Essa linha ndo se concentra diretamente
no combate a producdo de papoula, mas na
paralisacdo do comércio de Opio, da heroina
e de outras drogas, por meio da localizagédo e
destruicdo de bazares, armazéns, laboratorios e
produtos quimicos relacionados ao 6pio. Outros
meios incluem a detencdo de traficantes e a
apuracdo de casos de corrupcéo relacionados as
drogas, em todos os niveis.

O papel principal da ISAF é o de prestar
apoio militar, como protecdo, Inteligéncia,
treinamento e logistica; ndo o de combater a
corrupcao relacionada as drogas ou o de realizar
operagdes de interdi¢do de forma proativa.

As redes de trafico de drogas séo
frequentemente complexas e organizadas em
varios niveis. Os traficantes de 6pio (quase
sempre poderosos chefes de gangues locais)
emprestam dinheiro aos fazendeiros para
tornd-los dependentes financeiramente. Os
chamados “traficantes de portdo de fazenda”

(kamishankars) — dois ou quatro por aldeia
— recolhem a papoula dos fazendeiros.
Geralmente vivem na mesma aldeia e se
conhecem muito bem. Os traficantes de aldeia
vendem seu produto nos bazares de épio aos
traficantes locais (traficantes da area) que, por
sua vez, vendem aos traficantes da Provincia.
Esses mantém conexdes estreitas com as redes
de drogas internacionais, responsaveis por
transformar o extrato de papoula em derivados
do 6pio (quase dois ter¢os da papoula sdo
processados no pais, sendo transformados em
um produto muito mais valorizado: a heroina)
e por contrabandeé-los ao Paquistdo, ao Ird ou
as republicas da Asia Central (veja a figura).
Estima-se que haja 1.000 traficantes ativos
nos escalGes intermediarios do governo afegao
e cerca de 30 no alto escaldao®. Autoridades
corruptas e Forcas militantes facilitam o
transporte. Segundo estimativas, existem
centenas de laboratérios de drogas no pais.
Quase sempre sdo moveis, dificeis de localizar
e protegidos por insurgentes contratados. O

LEGENDA:
Africa: Regides
Europa*: Centro-Oeste da Europa e Europa Oriental
(exceto Russia)
Europa**: Sudeste Europeu
India: Paises
19: quantidade, em toneladas
Fluxos de heroina de/para paises ou regioes
m—— (ndo representa as rotas de trafico)

Possiveis fluxos de heroina da Asia ao mundo (em toneladas)

Possiveis fluxos de heroina do Afeganistdo®
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refino da droga é relativamente simples, apesar
de ser necessario um “Chef” experiente para
misturar os produtos quimicos precursores.
Em comparacdo com a erradicagéo, a
interdicdo € — ao menos teoricamente — menos
agressiva contra a populacédo afegd. Quase ndo
atinge os fazendeiros afegdos e, portanto, cria
menos hostilidade entre os afegdos comuns.
A NDCS afirma que a interdicdo “ir ajudar a
diminuir a pressao contra os fazendeiros pobres
que talvez ndo tenham opcdo, além de cultivar
papoula para alimentar suas familias”?2. Em
apoio a essas acoes, estdo sendo estabelecidas
unidades especiais de policia, um tribunal
especializado e diversos presidios.
Infelizmente, muito pouco esforgo esta
sendo direcionado na luta contra a corrupgéo
relacionada as drogas, no pais. Apesar de
todas as promessas feitas pelo governo do
Presidente Karzai e constantes da politica da
NDCS, a rapida organizacdo do arcabougo
administrativo do Estado afegdo permanece
sendo mais importante do que o controle
vigoroso da corrupcdo. A época em que este
artigo foi escrito, essa providéncia permanecia
adiada. Em particular, a “corrupc¢éo funcional”
nos escalfes mais baixos — como o suborno
das equipes de erradicagdo, para nédo incluir
certos campos, ou dos policiais locais mal
pagos, para “fazer vista grossa” nos pontos de
controle — é endémica. E comum que a droga
confiscada consiga retornar as redes do trafico.
Nos altos escaldes, ha muita corrup¢do. Um dos
politicos corruptos mais infames era Ahmed
Wali Karzai, meio-irméo do Presidente e chefe
do Conselho Provincial de Kandahar (morto em
julho de 2011)%. Rubin e Sherman descrevem a
complexa rede de corrupgéo da seguinte forma:
Os pequenos traficantes que vém a
aldeia tém de pagar aos policiais (ou aos
bandidos) que controlam a rua; os quais,
por sua vez, passam uma parte dessa quota
a seus superiores. O chefe de policia do
distrito talvez tenha sido obrigado a pagar
um suborno considerdvel ao Ministro
do Interior, em Cabul, para que fosse
nomeado para um distrito produtor de
papoula; ele também talvez tenha pago
a um membro do parlamento ou a outra
pessoa influente para apresenta-lo a
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autoridade certa em Cabul. E possivel que

essas autoridades também tenham pago

subornos (“contribuicdes politicas”) para
obter posicOes, em que possam ganhar
esse dinheiro?.

Quase nenhum dos que sdo enviados ao
tribunal especializado € um elo verdadeiramente
importante na rede de tr&fico. Muitos especialistas
acreditam ndo ser possivel julgar a corrupgdo
afega pelos padrdes do Ocidente: trata-se de “um
estilo de vida”. Ainda assim, a erradicacdo, mais
do que a interdicdo, provou ser um instrumento
com consequéncias politicas e sociais de longo
alcance. Ela afeta diretamente os grandes fluxos
financeiros e as autoridades politicas principais.
O governo afegdo acredita que, por ora, 0 pais
ndo é suficientemente seguro para que se possa
abordar os problemas interconectados das drogas
e da corrupcdo, de forma abrangente.

Ha mais “gargalos” relacionados a interdicéo,
alguns dos quais também se aplicam a erradicag&o.
Primeiro, a producéo de papoula, propriamente,
ndo é reduzida de modo substancial. Isso se
deve ao fato de que a intercepcédo das drogas
e a detencdo de traficantes ndo reduzem a
demanda por papoula ou pelo 6pio. Segundo,
a interdicdo também favorece o jogo de forcas
politicas pelos poderosos: pode ser facilmente
usada para eliminar inimigos pessoais, tribais ou
politicos. Terceiro, a interdigdo ira, com maior
probabilidade, fortalecer tdo somente as Forgas
militantes adversas. A execuc¢do da interdicao
de forma corrupta e irrelevante produz vasta
propaganda que o Taliba e outras Forcas militantes
podem utilizar em seu favor. Uma abordagem
firme por parte das autoridades acabaria com

...uma politica de interdicao
repressiva despertaria
resisténcia politica
fundamental.

a renda de muitos afegdos, facilitando, assim,
seu recrutamento por essas Forcas. Além disso,

a medida que aumenta o risco a producdo e ao
comercio de papoula, fica mais facil para essas
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Forcas exigirem dinheiro para proteger rotas de
contrabando e laboratérios. O quarto “gargalo”
estd relacionado ao fato de que uma politica
de interdicdo repressiva despertaria resisténcia
politica fundamental. Os politicos corruptos
seriam afetados financeiramente e poderiam
comecar a alinhar-se com as Forgas militantes
adversas. Em quinto lugar — algo estreitamente
ligado aos quatro “gargalos” ja citados — a
interdicdo pode ter consequéncias negativas para
0 apoio popular a estratégia de contrainsurgéncia.
A populacédo local tera menos vontade de
compartilhar informagcdes com as tropas da
ISAF. Um ultimo “gargalo” refere-se a falta de
capacidade militar para realizar as operacGes de
interdicdo com eficécia. A triste realidade é que,
em 2009, apenas 1% das 1.300 toneladas de &cido
anidrido (um importante precursor quimico) que
circulam no Afeganistdo foi interceptado?.

A combinagéo de todos esses “gargalos” —
desde problemas de ordem pratica até a resisténcia
em engajar autoridades — também esta presente
na Provincia de Uruzgan. Pouco a pouco, a Forca-
Tarefa Uruzgan aumentou seu envolvimento nas
operacdes de interdi¢cdo. Contudo, a Holanda
tem enfatizado que a repressdo as drogas é uma
responsabilidade prioritariamente afegd e que a
interdicdo sO podera ter sucesso se integrar uma
estratégia mais abrangente. A partir de 2008,
houve um aumento de cooperacdo entre a FT e
outras entidades, como a Agéncia de Combate as
Drogas dos EUA. Também a partir do verdo de
2008, um agente civil holandés, especializado no
combate as drogas, juntou-se a forga-tarefa, em
carater permanente. Um comandante holandés
observou que “a interdicdo esta intimadamente
ligada as atividades de Inteligéncia. Tinhamos
boa Inteligéncia, mas a maioria das informagdes
ndo estava sendo abordada com uma perspectiva
de combate as drogas. Quando recebemos o
especialista, passamos a ter essa capacidade”?,
Embora o governo holandés continuasse a apoiar
a realizacdo de operacgdes de interdicdo mais
intensas, isso ndo foi o que ocorreu em Uruzgan.
Apesar dessa abordagem, as autoridades afegas e
a FT Uruzgan interceptaram menos de mil quilos
de 6pio em 2009. Os resultados foram infimos,
no que diz respeito ao rastreamento e a destruicao
de laboratdrios, produtos quimicos e bazares de
Opio (nos principais centros populacionais, em
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Tarin Kowt e Deh Rawood). De vez em quando,
a FT descobria pequenas quantidades de papoula
enquanto participava de operagdes de combate,
mas isso pode ser atribuido a uma questao de sorte.
Um oficial holandés declarou que “enquanto se
busca contrabando, também se encontra papoula.
Descobrimos uma quantidade significativa, mas
isso era apenas uma fracdo do total”?. A politica
determina que toda papoula que encontramos
seja destruida, imediatamente. Caso contrario, a
populagéo pode especular sobre a papoula voltar
ao mercado. Apesar desses esforgcos, Uruzgan
permaneceu uma importante Provincia de transito
para Helmand e para o Ird. As rotas de drogas
mais importantes, perto de Tarin Kowt, Deh
Rawood e Shahidi Hassas, sequer foram tocadas.
Na sua maioria, os laboratdrios eram localizados
em areas que estavam fora do controle da forca-
tarefa, ou seja, fora dos chamados “pontos no
mapa” (zonas onde havia desenvolvimento). Isso
as torna dificeis de rastrear. Fabrice Pothier, um
especialista em assuntos internacionais, escreve:
A ideia de que algumas tropas da ISAF

— principalmente estadunidenses, britani-

cas, canadenses e holandesas — podem se

engajar somente em “ataques de interdi¢do
cirurgicos”, contra laboratérios de heroina

e redes traficantes, é mais teérica que rea-

lista. Essas instalacOes estdo inseridas em

um ambiente local complexo, e quaisquer
ataques irdo, provavelmente, acarretar danos
colaterais?.

E dificil avaliar e prever a efetividade da
interdicdo como uma ferramenta, ja que ela ainda
esta na fase inicial. Pelo menos, a Holanda e a
Forca-Tarefa Uruzgan tém estado cientes dos
“gargalos”. A prisdo de suspeitos importantes,
como o chefe de gangue Matiullah Khan, poderia
ter criado grande instabilidade na Provincia. A dis-
posicao politica para correr riscos como esses ndo
existia (e ainda ndo existe). Isso é compreensivel.

“A situacdo em Uruzgan ainda nédo € segura”,
afirmou um oficial holandés, um ano antes da
saida da forca-tarefa. “Para estabelecer um
ambiente seguro precisamos realmente de uma
unidade de combate [tal como um batalhdo de
infantaria da forca-tarefa]. Essa unidade de com-
bate tem outras prioridades, no entanto, e ndo se
pode permitir que seja engajada ativamente no
combate as drogas”?.
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Exército dos EUA, Sgt Canaan Radcliffe

. .'Al.

Um helicéptero OH-58D Kiowa Warrior sobrevoa um campo de papoula na Provincia de Kandahar, Afeganistédo, 24 Abr 11.

Erradicacéo e Interdicdo: Uma
Comparacao

Aconcluséo € 6bvia: tanto a erradicacdo como a
interdicdo sdo ferramentas para reduzirmos a oferta
de drogas com — potencialmente — grandes e
imprevisiveis consequéncias econdmicas, politicas,
sociais, tribais e militares. Antes de 2008, a NDCS
enfatizava a erradicagdo. A partir desse ano, a
énfase foi dada a interdicdo. O governo holandés
e a Forca-Tarefa Uruzgan também preferiam esta
Gltima como a principal ferramenta para o combate
ao narcotrafico. Ao mesmo tempo, estavam
conscientes de que a interdigdo iniciada cedo
demais teria resultados negativos.

Faz sentido preferir interdicdo a erradicacdo, ja
que a primeira lida com aquilo que € fundamental,
nessa questdo. Para comego de conversa, a
ferramenta interdicdo tem muito menos alvos
que a erradicagdo. Nesta ultima, todos os
fazendeiros e campos de papoula sdo alvos. A
interdicdo oferece maiores possibilidades de
resultados rapidos, atuando sobre os traficantes
e seus intermediarios, que se beneficiam da
instabilidade®. Além disso, ela oferece menos
vantagens para as Forcas militantes adversas, ja
que gera menos antagonismo na populacdo. A
interdicdo é mais barata do que as campanhas
de erradicacdo, que quase sempre sdo muito
amplas. Isso exige um sistema de Inteligéncia que
funcione bem. Terceiro, mais de 75% do lucro das
drogas fica com os traficantes e intermediarios,
enguanto a erradicagéo prejudica principalmente
os fazendeiros pobres e leva a um aumento dos
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precos. Como resultado, a interdicdo ira levar mais
rapidamente a um colapso financeiro das redes de
drogas afegds. Quarto, a interdicao transmite um
sinal mais favoravel do que a erradicacdo: ela
inicia uma caca aos traficantes e aos politicos
corruptos, e ndo aos fazendeiros pobres. Mais
uma vez, isso reforca a legitimidade do governo
afegdo. No longo prazo, a demanda pela papoula
ira diminuir mais rapidamente em funcédo da
interdicdo (comparado com o que poderia
acontecer com a erradicacdo), simplesmente
porque, teoricamente, o trafico de drogas se
tornara arriscado demais quando comparado ao
rendimento que proporciona.

Em concluséo, a interdigcdo se coaduna melhor
com a conquista dos coragBes e mentes da
populacdo local, se comparada a erradicacao.
Contudo, a Forca-Tarefa Uruzgan s6 pode
exercer um papel coadjuvante e apoiar o “dono”
do problema — o governo afegdo — com dados
de Inteligéncia e com apoio em material e agOes.
O alinhamento da capacidade de Inteligéncia,
combinado com maior atencdo dedicada ao
treinamento anterior ao desdobramento — no
qual seriam estudados o papel e as estruturas das
redes de drogas —, poderia apoiar esse emprego.
De qualquer forma, a interdic&o s sera efetiva, a
longo prazo, se for combinada com outros pilares
do combate as drogas, como a criagdo de um
sistema judiciario efetivo e 0 desenvolvimento
econdmico confidvel, incluindo o incentivo a
culturas alternativas. Durante esse processo, a
paciéncia serd fundamental. MR
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Lideranca Transformadora: a Visao de William

DePuy para o Exército

Tenente-Coronel Jeffrey S. Wilson

M MEADOS DOS anos 80, toda a

comunidade de defesa dos Estados

Unidos estava envolvida na reconstrucao
de um senso de identidade profissional pos-Vietna.
Sobrevieram a ideia do estabelecimento de uma
Forca 100% voluntéria e as restri¢des impostas por
uma década de déficits orcamentarios, pela falta
de equipamento e por problemas de manutencéo.
Problemas debilitantes, de discriminagéo racial
e abuso de alcool e drogas, haviam corroido
internamente as quatro Forcas Singulares. Os
novos carros de combate Abrams, as viaturas de
combate de infantaria Bradley e os helicdpteros
de ataque Apache comegavam a sair das linhas de
producéo, substituindo gradualmente os carros de
combate M60, as viaturas blindadas de transporte
de pessoal (VBTP) M113 e os helicopteros
Cobra, da época do Vietna. Esse foi o resultado
de um renascimento intelectual nos mais altos
escaldes do Exeército, assim como de uma injecdo
de dinheiro nos cofres da industria de defesa, por
um governo eleito com base em uma plataforma
de promocdo vigorosa da seguranca nacional.
Esse renascimento provocou uma mudanca de
paradigma na forma de pensar do Exército, sobre
como combater e vencer uma guerra contra a
Unido Soviética na Europa Central.

Em 1974, depois da Guerra do Yom Kippur, um
general do Exército dos EUA foi a Israel e subiu
uma colina de onde podia observar uma vasta
area do deserto, que estava repleta de destrocos
de carros de combate e VBTP sirios. A Forga de
Defesa de Israel havia empregado equipamentos
estadunidenses — incluindo misseis anticarro
guiados — para derrotar as Forgas blindada e

mecanizada sirias, muito superiores em efetivo,
e que haviam empregado equipamento e taticas

soviéticas. Os israelenses haviam demonstrado
como uma efetiva coordenacao entre o Exército
e a Forca Aérea poderia debilitar os meios de
apoio na retaguarda do inimigo, empregando
avides de atague e helicopteros, enquanto 0s
carros de combate e a infantaria mecanizada
dotada de misseis detinham a primeira leva
de blindados. O general tinha a esperanca de
utilizar as licbes da Guerra do Yom Kippur para
conceber uma série de conceitos doutrinarios
centrais, com o intuito de reformular o modo pelo
qual o Exército utilizava seus equipamentos, e
definir os requisitos para a geracao seguinte de
material de emprego militar. Dessa forma, teve
inicio o processo que resultaria em uma das
mais importantes reformulac¢des da doutrina do
Exército no século XX: as edi¢des de 1976 e 1982
do Manual de Campanha 100-5 — Operacdes
(FM 100-5 — Operations)*.

Quando eu recebi minhas insignias de
segundo-tenente, em maio de 1985, a nova
doutrina ja tinha um nome — Combate Ar-Terra
(AirLand Battle, em inglés) — e quatro
imperativos que orientavam o0 pensamento
para o planejamento nos niveis operacional
e tatico: agilidade, iniciativa, profundidade e
sincronizagao. Embora um confronto no Passo
de Fulda, entre tropas da Unido Soviética e da
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN), nunca tenha se materializado, os
imperativos da Doutrina “Combate Ar-Terra”
proporcionaram o padrdo que levaria aos éxitos
taticos do Exército na Guerra do Golfo, em
1991, e na campanha de “choque e pavor” na
invasdo do Iraque, em 2003.

Dado o forte impacto ideoldgico que os
imperativos da “Combate Ar-Terra”, de 1982,

O Tenente-Coronel Jeffrey S. Wilson é professor adjunto
de Filosofia na Academia Militar dos Estados Unidos,
onde leciona Etica. E bacharel pela Western Illinois
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University, mestre pela University of lllinois, e doutor em
Lideranga Educacional, Gestao e Politicas pela Seton
Hall University.
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Marinha dos EUA, Cb Kristin L. Grover

Exército dos EUA

Esquerda: Dois militares da 26 Unidade Expedicionaria de Fuzileiros Navais participam de treinamento com um carro de
combate M1A1 Abrams, em uma praia, 26 Out 10, Djibouti. Direita: William E. DePuy.

exerceram sobre a minha geracdo de oficiais,
muitos acabaram subestimando o carater
revolucionario da doutrina que a antecedeu:
a Doutrina “Defesa Ativa”, de 1976. Embora
a “Combate Ar-Terra” tenha rapidamente
suplantado a “Defesa Ativa”, ndo devemos
nos esquecer de que o principal autor desta
ualtima, o General William DePuy, foi um lider
transformador no processo de desenvolvimento
doutrinario.

DePuy identificou um problema mal
estruturado (wicked problem), concebeu um
diadlogo para aborda-lo, deu inicio a um processo
que conferiu ao Exército uma oportunidade para
demonstrar os atributos de uma “organizacéao que
aprende” e influenciou a instituicdo de maneira
positiva e duradoura. DePuy apresentou uma
visdo clara, capaz de motivar; explicou como
alcancé-la; permaneceu confiante e otimista;
manifestou confianca nos subordinados; tomou
acdes dramaticas e de forte simbolismo para
fazer com que sua organizacgdo se concentrasse
nos valores centrais; e (sempre) liderou pelo
exemplo?. Com isso, ele incutiu no Exército um
proposito moral & evolucdo institucional que
culminou com a publicagéo do novo manual, pelo
Departamento do Exército®.

Este artigo utiliza o arcabouco oferecido
pelo tedrico da conversacdo Paul Pangaro, para
afirmar que o General DePuy considerou o
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desenvolvimento de doutrina como sendo um
problema mal estruturado e, entdo, iniciou um
diadlogo, dentro do Exército, que prossegue até
hoje. Utiliza, também, as teorias de Peter Senge
e de C. West Churchman sobre “organizacdes
que aprendem”, para mostrar que 0 processo
de desenvolvimento doutrinario iniciado e
comandado pelo General DePuy transformou
0 Exército. Ele revelou a instituicdo como uma
organizacdo que aprende, ao conferir-lhe a
oportunidade de demonstrar suas qualidades.
Por fim, este artigo analisa como o General
DePuy expds o conteudo moral intrinseco da
doutrina. Aedicdo de 1976 do FM 100-5 inspirou
0os comandantes do Exercito a conceber uma
doutrina dotada de prop6sito moral para o futuro.

Problema Mal Estruturado,
Didlogo Continuo

Os tedricos organizacionais Michael Harmon
e Richard Mayer definem os problemas
mal estruturados (wicked problems) como
“problemas que ndo tém solucdo, apenas
resolucdes temporarias e imperfeitas [como,
por exemplo] a localizagdo de uma rodovia ou 0
enfrentamento da criminalidade”. Embora seja
dificil determinar o que constitui um problema
mal estruturado, a tedrica organizacional Nancy
Eggert observa que “eles ndo sdo irremediaveis
nem impossiveis de definir”s. Contudo, eles
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Exército dos EUA, Cb Khori D. Johnson

realmente exigem agilidade mental por parte
de lideres, gestores e formuladores de politicas,
porque, como observam Harmon e Mayer, “em
virtude de seu carater especial, os problemas
mal estruturados ndo estdo sujeitos a rotinas
padronizadas de anéalise e avaliacdo™®. Para
“dominar esses problemas mal estruturados,
definir e enquadrar as questdes”, os lideres,
gestores e formuladores de politicas precisam
reconhecer que “diversas abordagens teoricas
enquadram as mesmas situacdes de maneiras
distintas, suscitam perguntas diferentes e
sugerem solugdes variadas ou modos de agir
preferiveis para lidar com elas™" 8,

Ao contrario dos mal estruturados, 0s problemas
bem estruturados (tame problems) sdo delimitados
e “maleaveis” e “podem ser enfrentados com bom
senso e criatividade, [facilmente] definidos e
separados de outros problemas e do seu ambiente
[como, por exemptlo, pavimentar estradas ou
conectar sistemas de esgoto]”®. Embora possa
ser “dificil, demorado ou complexo”, o problema
bem estruturado normalmente conta com uma

solucdo “primordialmente técnica” — por maior
que ele seja, em escala’®. Um bom exemplo de
um problema bem estruturado (mas complexo)
foi 0 de como levar o homem a Lua e trazé-lo
de volta a Terra. Embora tenha se mostrado
bastante competente em resolver o problema bem
estruturado, de atingir o objetivo anunciado pelo
Presidente Kennedy, a NASA foi (e, na verdade,
ainda é) menos habil em resolver o problema mal
estruturado de identificar o propésito moral do
programa espacial estadunidense com aeronaves
tripuladas.

Quando se tornou o primeiro comandante
do entdo recém-criado Comando de Instrucéo
e Doutrina do Exército dos EUA (TRADOC,
na sigla em inglés), em 01 Jul 73, o General
DePuy compreendeu que o desenvolvimento de
taticas, técnicas e procedimentos para atacar as
capacidades do inimigo era um problema bem
estruturado. Esse ndo € o caso quando se trata de
formular a doutrina para descrever o modo como
o0 Exeército combate, treina e instrui os soldados;
seleciona sistemas de armas; e se relaciona com

Um sargento da 42 Divisdo de Infantaria na escotilha de um Bradley, ao término de um exercicio de tiro com a guarnicdo
de seu carro. A “Brigada de Ferro” esta em periodo de treinamento, iniciado em setembro e com término previsto para o

comego de dezembro de 2011.
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as outras Forcas e com a Politica Nacional de
Defesa''. Sabiamente, DePuy deu inicio a um
didlogo dentro do Exército, o que permitiu
que comandantes com interesses e motivacoes
conflitantes enxergassem a ldgica na integracdo
das discussdes sobre taticas, instrucao, aquisicdes
e outros temas.

Pangaro observa que enfrentar um problema
bem estruturado é apenas uma questéo de idealizar
um didlogo iterativo de avaliagdo, para acordar
objetivos e meios. Gerar um dialogo para lidar
com um problema mal estruturado € algo muito
mais complexo. Pangaro postula a necessidade
de um “didlogo para conceber o processo de
concepgdo” ou “criar uma nova linguagem”,
para capacitar a organizagdo a dar inicio a uma
discussdo que ela nunca teve antes'?. O design de
DePuy foi notavel, gracas ao emprego de termos
antigos de novas maneiras. Possibilitou que os
comandantes criassem uma nova linguagem
para descrever novos fendmenos, com os quais
0 Exército nunca antes havia lidado de forma
analitica.

Pode-se afirmar que toda a base filosofica
para a entdo inovadora expressdo “Defesa
Ativa”, de DePuy, foi o conceito de “cobertura”
(overwatch) da Segunda Guerra Mundial, que
ele havia aprendido com um de seus mentores,
0 General Hamilton Howze. O General Howze
“reconheceu que o fogo de supressdo era
a melhor forma de neutralizar os fogos do
inimigo, para que manobras decisivas pudessem
ser desencadeadas™*®. Howze cunhou o termo
overwatch para descrever manobras que podiam
ser tanto de carros de combate, exclusivamente,
como de formacdes de armas combinadas mais
amplas, nas quais os blindados avancavam “sob
0 fogo direto de ‘cobertura’ proporcionado por
outros carros de combate, mantidos [de modo
ideal] em posicgdes estaticas™.

A Doutrina “Defesa Ativa” de DePuy destacou
a necessidade de “assegurar a utilizacdo de fogos
de supressdo contra o inimigo, de modo que 0
elemento por ele engajado pudesse manobrar”®,
DePuy visualizou uma guerra europeia, na
qual os efetivos do inimigo excedessem os da
OTAN na razdo de, no minimo, trés para um.
Ele considerou a agilidade tatica como sendo
essencial para as operacdes estadunidenses, que
enfatizavam defender na posicdo mais avancada
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possivel, em uma area densamente povoada e sem
oportunidades para trocar espaco por tempo?.

O conceito operacional denominado “defesa
avancada” foi inspirado por um manual
doutrinario da Alemanha Ocidental, mais
ou menos equivalente ao FM 100-5, no qual
0 Exército alemdo enfatizava “preparacéo
cuidadosa do terreno; flexibilidade, para permitir
rapida mudanca do ponto de esforco principal;
organizacdo em amplitude e em profundidade;
disposicdo para correr riscos em alguns setores,
a fim de concentrar-se em outros; e, se possivel,
0 desdobramento de forgas moveis, em uma
acao retardadora agressiva, a frente da posicédo
defensiva, para ganhar tempo e determinar o
esforco principal do atacante™’.

A nocdo alema de panzergrenadier também
orientou o raciocinio de DePuy sobre a relagédo
entre a Infantaria e os blindados. O termo
era utilizado para designar os infantes que
acompanhavam os carros de combate em suas
préprias viaturas blindadas, a partir das quais
também podiam combater. DePuy tomou
emprestada dos alemdes a conclusdo implicita
de que os blindados e a Infantaria precisam
ser instruidos, treinados e empregados juntos,
contando também com Artilharia, defesa antiaérea
e até aeronaves. Esta Ultima ideia ampliou a
discussdo de modo a incluir a Forca Aérea dos
EUA. De fato, a edicdo de 1976 do FM 100-5
foi o primeiro documento oficial do Exército a
incluir a expressdo “Combate Ar-Terra”, que mais
tarde seria selecionado para descrever a doutrina
que substituiu a da Defesa Ativa’®,

A Guerra do Yom Kippur, entre Israel e as
Forcas combinadas do Egito e da Siria, em
outubro de 1973, consolidou a ideia de DePuy
de que o Exército dos EUA vivia um momento
decisivo quanto a sua capacidade de reformular as
premissas basicas sobre a guerra em geral e, em
particular, sobre a guerra contra os soviéticos, na
Europa. Embora o objetivo de vencer a primeira
batalha da guerra seguinte ndo fosse uma ideia
nova na histéria militar, ndo era assim que 0s
Estados Unidos combatiam no inicio dos anos 70.
Mesmo depois de terem ficado claros 0s custos
da falta de preparacdo para enfrentar os estagios
iniciais de uma guerra, na Coreia, o Exército dos
EUA ainda se prendia a um modelo de geracéo de
forcas que presumia que o pais teria tempo para
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Exército dos EUA, Cb James B. Smith

Um sargento da 12 Divisdo de Infantaria guarnece a metralhadora .50 M2 de uma VBTP M113, em uma Base de Operacdes

Avanc¢ada na Provincia de Khalis, Iraque, em apoio a Operagéo lIragi Freedom, 11 Set 04.

conduzir uma mobilizacdo industrial e de efetivos
ao estilo da Segunda Guerra Mundial — algo
que a crescente capacidade soviética e 0 estado
deploravel das Forgas estadunidenses na Europa
tornavam cada vez mais improvavel.

Depois de conversar com analistas do Exército
dos EUA e ver, com seus proprios olhos, o
resultado da Guerra do Yom Kippur, DePuy
discutiu com oficiais israelenses as experiéncias
colhidas nas operacdes; inspecionou carros de
combate e outros veiculos blindados capturados,
fabricados na Unido Soviética; e concluiu que, em
uma guerra europeia, as “Forcas estadunidenses
teriam de se concentrar contra a Forga principal
do inimigo e derrota-la rapidamente™°.

DePuy sup6s que “os governos envolvidos
tentariam negociar uma solugéo para quaisquer
enfrentamentos dessa natureza [na Europa], antes
que eles evoluissem para uma guerra mundial
ou nuclear, e que a elevada taxa de consumo no
combate n&o permitiria que ele fosse prolongado”.
Percebeu que “as bases utilizadas para definir o
equipamento e a instrucdo do Exército teriam
de se alinhar com os tedricos do combate e
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presumir que — ao contrario do raciocinio
até entdo vigente, que havia durado décadas e
estava baseado em precedentes historicos que
ndo mais se aplicavam — o Exército teria de
vencer 0s primeiros engajamentos em uma guerra
como essa, de modo a permitir que os acordos
posteriores fossem favoraveis aos interesses dos
EUA"Z,

As novas premissas fizeram com que fosse
necessario idealizar uma nova viatura para
a Infantaria, que oferecesse “mobilidade
equivalente [a dos carros de combate] e protecédo
blindada, de modo que eles pudessem se deslocar
e combater ao lado dos carros de combate,
utilizando fogos de armas automaticas para
suprimir a Infantaria dotada de armamento
anticarro do inimigo, como aquela encontrada
pelos israelenses”?.,

DePuy também se deu conta de que 0s
comandantes, em todos o0s escaldes, precisavam
abandonar o pensamento linear, mesmo em
relacdo as formacdes béasicas de carros de
combate e de Infantaria, “deixando de lado
qualquer ideia de desdobrar suas viaturas em

43



formacgdes geométricas... e, em vez disso, fazer
com que progredissem no terreno utilizando a
configuragdo que melhor pudesse explorar as
cobertas e abrigos por ele proporcionados”?.
DePuy acreditava que a Guerra do Yom Kippur
havia demonstrado que, para “manter a rapidez da

DePuy deu inicio a um dialogo
dentro do Exército, o que
permitiu... integracao das
discussoOes sobre taticas,
instrucao, aquisicdes e outros
temas.

manobra, as Unidades blindadas teriam de estar
preparadas para suprimir a resisténcia inimiga,
isto ¢, de imediato retornar fogo cerrado, para
destrui-lo — na melhor das hipoteses — ou,
no minimo, afetar sua capacidade de empregar
fogos contra nos. De modo ideal, [com]...
carros de combate e Infantaria mecanizada...
proporcionando cobertura... a partir de posicoes
fixas, cobertas e abrigadas...”?

A discussé@o anterior mostra que o General
DePuy estava dando inicio a um dialogo sobre
uma nova realidade no combate, utilizando
evidéncias empiricas da Guerra do Yom Kippur
para validar conceitos teéricos que ele ja vinha
desenvolvendo ao longo de sua carreira. Também
empregou termos antigos, como panzergrenadier,
de forma inovadora e inventou novos, como
“Combate Ar-Terra”, para descrever a nova
realidade do ambiente operacional.

Em suma, DePuy deu inicio a uma mudanca de
paradigma na forma como o Exército dos EUA
considerava o relacionamento entre aquisicoes
de material, a instrucdo, 0 ensino e 0 emprego
da Forca. Ele reconheceu que o desenvolvimento
de doutrina era um problema mal estruturado. O
didlogo por ele iniciado continua até hoje, quando
a lideranca do Exército se empenha em definir
0 papel da Forca em ambientes de conflito cada
vez menos lineares e mais multifacetados.
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O Exército como uma
Organizacao que Aprende

Com base em estudos iniciados ainda
em 1973 (ano em que DePuy assumiu o
comando do TRADOC), o pesquisador de teoria
organizacional Graham Leicester descreveu “a
constante tensé@o entre a necessidade premente
de aprender e os obstaculos ao aprendizado”,
tanto para o individuo quanto no ambito de uma
organizacao®.

A teoria sobre a organizacdo que aprende
adquiriu grande popularidade em 1990, com a
publicacdo de The Fifth Discipline (A Quinta
Disciplina), livro extremamente influente de Peter
Senge, professor do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts. Senge propde cinco “disciplinas”,
que caracterizam a organizacdo que aprende.
Eu as explico com certo nivel de detalhamento
neste artigo, porque sdo fundamentais para a
compreensdo do quadro referencial. A esséncia da
primeira disciplina, dominio pessoal, € “aprender
a ampliar nossa capacidade pessoal para criar 0s
resultados que mais desejamos”?.

A segunda disciplina, modelos mentais,
consiste em “refletir sobre nossos retratos internos
do mundo, esclarecendo-os e aperfeicoando-os
continuamente, e enxergar como eles moldam
nossas acoes e decisdes”?®.

A terceira disciplina é a visdo compartilhada,
que gera “um senso de compromisso no grupo,
pelo desenvolvimento de imagens comuns do
futuro que [o grupo deseje] criar, e 0s principios
e praticas com os quais espera alcanca-10”%'.

O aprendizado em equipe, a quarta disciplina,
concentra-se na “transformacao das habilidades
de conversagdo e de pensamento coletivo, de
modo que grupos de pessoas possam desenvolver,
de forma confiavel, inteligéncia e capacidade
maiores do que a soma dos talentos individuais
de seus integrantes”?,

Por fim, o modelo de Senge apresenta o
pensamento sistémico como a quinta disciplina,
que sustenta as outras quatro. Para Senge, 0
pensamento sistémico é “uma forma de pensar
e uma linguagem para descrever e entender
as forcas e as inter-relagcdes que moldam
0 comportamento dos sistemas, [a fim de]
transforma-los mais efetivamente e de agir de
forma mais harmonizada com os processos mais
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amplos dos mundos natural e econdmico”?.
Senge enfatiza que a “esséncia” do pensamento
sistémico “encontra-se em uma mudanca de
mentalidade”, que envolve *“enxergar inter-
relacdes, em vez de relagcdes de causa e efeito,
[e] processos de mudanca, em vez de retratos
instantaneos”,

As organizacdes que aprendem se tornam
uma realidade quando seus integrantes estéo, nas
palavras de Senge, “comprometidos com a pratica
dessas disciplinas por eles mesmos, ampliando
sua propria capacidade de manter e buscar uma
visdo, de refletir e investigar, de desenvolver
capacidades coletivas e de entender sistemas™..

William DePuy era, claramente, praticante
das cinco disciplinas de Senge. Embora DePuy
provavelmente ndo fosse descrever sua visdo e
perspectiva utilizando exatamente esses termos
— nem tenha sido o unico responsavel por
transformar o Exército em uma organizacao
que aprende —, seu trabalho no FM 100-5 nos
permite observar como o lider certo pode trazer a
tona a capacidade intrinseca de uma entidade para
funcionar como uma organizagao que aprende.
DePuy demonstrou como um lider pode atuar
como mentor utilizando a pratica, de modo que 0s
integrantes de uma organizagdo possam tornar-se
melhores pensadores sistémicos.

Em seu vigoroso esforco de difusdo e colabo-
racdo, DePuy pds em movimento um processo
que revelou o Exercito como um habil praticante
da primeira disciplina, o
dominio pessoal. No dia-
logo interno do Exército
— frequentemente tenso,
entre as comunidades de
Infantaria e de blindados
—, nas conversas iniciadas
por DePuy entre o Exército
e 0 Comando Aéreo Tatico
da Forca Aérea e no dia-
logo internacional entre os
formuladores de doutrina
estadunidenses e alemées,
0s comandantes do Exeército
serviram de exemplo para
0 processo de “aprender a
ampliar nossa capacidade
pessoal para criar os resulta-
dos que mais desejamos”2,
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Um helicéptero AH-1W Super Cobra, do Corpo de Fuzileiros Navais dos EUA,
aterrissa em Camp Bastion, em Helmand, Afeganistéo, 15 Mai 10.

Se a segunda disciplina, modelos mentais,
envolve “refletir sobre nossos retratos internos
do mundo, esclarecendo-os e aperfeicoando-os
continuamente, e enxergar como eles moldam
nossas acoes e decisfes”, o processo liderado
por DePuy, de utilizar dados empiricos de
eventos como a Guerra do Yom Kippur, desafiou
premissas sobre as aquisi¢cdes de material, a
instrucdo e a doutrina, revelando assim, também,
0 Exército como uma organizacao que aprende®.

A ideia de DePuy, de que a doutrina seria o
“cubo da roda”, a partir do qual se originariam
0s raios da instrucdo e das aquisi¢Bes (entre
outros), foi fundamental para liderar o Exército
rumo aterceira disciplina, a visdo compartilhada,
entendida por “imagens comuns do futuro e os
principios e praticas com 0s quais se espera
alcanca-lo*,

O processo de desenvolvimento do FM 100-5
também foi um exemplo de aprendizado em
equipe, a quarta disciplina. Os didlogos internos
as Forcas e aqueles levado a cabo entre elas e com
Forgas estrangeiras “tranformaram as habilidades
de conversacdo e de pensamento coletivo” por
meio de um processo iterativo de avaliacdo,
que evoca a esséncia da teoria da conversagdo
moderna, como a proposta por Pangaro®.

Ao aprovar o FM 100-5, o Exército adotou
a quinta disciplina, ao apresentar uma nova
“forma de pensar e uma linguagem para descrever
e entender as forcas e as inter-relacdes que
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moldam o comportamento dos sistemas, [a fim
de] transformé-los mais efetivamente e de agir
de forma mais harmonizada com 0S processos
mais amplos dos mundos natural e econémico’®,
O manual “deu inicio a uma reorientacdo
doutrinaria que, na historia do Exército dos EUA
em tempos de paz, € comparavel apenas a adogédo
da Divisdo Pentdémica [Divisdo de Infantaria com
unidades subordinadas de base cinco— N. do T.],
em 1956”%. Na sua visao holistica sobre a guerra
e sobre o papel que o Exército nela desempenha,
o manual foi, verdadeiramente, uma “mudanca
de mentalidade”, que envolvia “enxergar inter-
relagdes, em vez de relagOes de causa e efeito, [e]
processos de transformacédo, em vez de retratos
instantaneos’e.

O General DePuy e o Contetudo
Moral da Doutrina

Gerar “um senso de compromisso no grupo,
pelo desenvolvimento de imagens comuns do
futuro que [o grupo deseje] criar, e 0s principios
e praticas com os quais espera alcangé-1o” sugere
um ponto fundamental sobre o pensamento
sistémico e a organizacado que aprende®. O analista
de sistemas C. West Churchman o apresenta de
forma sucinta. Observa que a organizacdo que
aprende é movida por questdes morais. Como
DePuy, Churchman tinha uma predilecdo pela
andlise de sistemas e foi 0 co-autor do “primeiro
livro didatico internacional nesse campo”, em
195740, Estava interessado, primordialmente,
em “aplicar a Filosofia [em particular, a Etica] a
questdes industriais e governamentais, por meio
da pesquisa de operagdes™.

As mais importantes obras de Churchman
sobre organizagdes que aprendem e pensamento
sisttmico sdo Design of Inquiring Systems
(“Elaboracédo de Sistemas de Investigagdo”,
em traducado livre) e The Systems Approach and
Its Enemies (“A Abordagem Sistémica e seus
Inimigos”, em traducéo livre)*2. Elas defendem
que a eficiéncia e a efetividade das organizacdes
estdo indissociavelmente ligadas a ética
organizacional e que a “vigilancia ética advém
do pensar de forma sistémica”*. Ele apresenta
sete conceitos centrais (que se justapbem e,
na verdade, desenvolvem as ideias basicas
presentes nas cinco disciplinas de Senge):
“teleologia do sistema, inclusdo de diferentes
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A capa do Manual de Campanha 100-5, de setembro de
1968.

perspectivas (sweep-in), desdobramento,
estabelecimento de limites, obtencgéo, sabedoria
e esperanca”*4. Churchman define a sabedoria
como o “pensamento aliado a uma preocupacao
com a ética”®. Define, ainda, a esperanca
como “a crencga espiritual em um futuro
ético”#6. Churchman confere a organizacgéo
que aprende e ao pensamento sistémico
uma base de valores mais detalhada. Nos
altimos anos, lideres educacionais, gestores
e formuladores de politicas a enfatizaram
COMO um compromisso com uma “missao,
visdo e valores compartilhados” ou como
uma comunidade profissional voltada ao
aprendizado, na qual uma organizacdo retine sua
“investigacgéo coletiva, equipes de colaboragéo,
orientacao e experimentacéo de agdes, melhoria
continua e orientacdo para os resultados™.
Vinte anos antes da publicacdo dos Valores
do Exército, do Etos do Guerreiro e do Credo
do Soldado, o processo de desenvolvimento
doutrinéario de DePuy revelou o compromisso
moral do Exército para com a evolucéo
institucional. DePuy estava preocupado com
a eficiéncia e a efetividade, mas possuia a
crenca moral de que a instituicdo Exeército tinha
a obrigacdo, para com a nagdo, de responder
aos novos desafios pos-Vietna, o que exigia a
reformulacdo da base intelectual da Forca. DePuy
buscou “o melhor pensamento disponivel” ao

Novembro-Dezembro 2011 ® MILITARY REVIEW



tentar transformar o modo de pensar do Exército
com relacdo a doutrina fundamental®®. Viu a
doutrina como “um produto extremamente
importante da tentativa de um exército de antever
o futuro e se preparar para ele [e] como um
conjunto vivo de ideias, e ndo um registro de leis
permanentes e inviolaveis™*.

Por fim, DePuy percebeu como a doutrina
afeta 0 que os tedricos Lee Bolman e Terrence
Deal denominam como 0s quatro marcos da
instituicdo: o politico, o estrutural, o de recursos
humanos e o simbolico.

Com relagdo ao politico (a disputa pelo
poder na organizacdo), DePuy determinou que
0 TRADOC sincronizasse ideias em todas as
armas, quadros, servigos e areas funcionais. Em
termos de marco estrutural (as regras, fungdes,
objetivos e politicas que regem a relagdo com o
ambiente), o0 FM 100-5 de DePuy descreveu uma
forma de entender os relacionamentos sob o titulo
“Defesa Ativa”. Em relacdo a recursos humanos
(como a organizacdo define papéis e missdes),

0 FM 100-5 de DePuy eliminou toda e qualquer
duvida de que o Exército seria caracterizado
por pessoas de uma cultura organizacional
que valorizasse a iniciativa e a autonomia, a
fim de obter o sucesso em um ambiente de
conflito descentralizado. Finalmente, quanto ao
simbolismo (como a cultura se desenvolve e é
compartilhada), DePuy insistiu que o0 Exército
publicasse o FM 100-5 com uma capa imitando
0 padrdo de “camuflagem”, em vez de utilizar o
papel manilha— um claro exemplo de utilizagéo
da forma para reforcar o conteldo, em um esforgo
para concentrar a atencdo do Exército na primeira
batalha da préxima guerra®.

O Exército em evolucdo, no qual ingressei
em 1985, e 0 Exército ainda em evolucdo, que
eu deixarei depois de 27 anos de servigo, em
2012, devem muito a William DePuy, um lider,
mentor e pensador intelectualmente brilhante
e moralmente centrado, que nos lembrou que
a doutrina ndo é uma situacdo final, mas uma
jornada.MR
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O Relacionamento entre os Militares e a Midia:
um Exercicio de Paciéncia Estratégica

Coronel Steven A. Boylan (Reserva), Exército dos EUA

RELACIONAMENTO ENTRE OS

militares e a midia se parece muito

com um casamento. A lua de mel ja
acabou h& muito tempo, e os dois ja tiveram a
oportunidade de ver o que cada um tem de melhor
e de pior. Ndo podem se divorciar nem pensar
em pedir por uma separacdo permanente. Estéo
ligados para sempre e ficam juntos pelo bem dos
filhos.

Qualquer relacionamento possui pontos de
atrito, incluindo o dos militares com a midia.
Um pouco de divergéncia é algo bom e salutar,
mas, como sabemos, se ocorrer em demasia, pode
azedar a relagéo. Isso pode ser constatado em
declaragdes como a feita pelo General Robert E.
Lee, em 1863:

Parece que designamos os piores generais
para comandar nossas Forgas e 0s mais
talentosos e brilhantes para editar jornais!
De fato, descobri, ao ler os jornais, que esses
génios editores vislumbraram claramente
todas as minhas falhas estratégicas desde o
inicio, mas ndo me informaram até que fosse
tarde demais. Sendo assim, estou disposto,
de bom grado, a entregar 0 meu comando
a esses intelectos obviamente superiores, e
eu, por minha vez, darei 0 melhor de mim
pela causa de redigir editoriais — depois de
transcorridos os fatos.

Existem muitos estudos e artigos sobre o
relacionamento em constante evolugdo que existe
entre as Forgas Armadas e a midia. As vezes, as
duas parecem estar em pélos opostos. A Guerra
contra 0 México foi a primeira em que jornalistas
profissionais foram enviados para fazer a cobertura
de uma guerra e das operac¢des militares. Desde

entéo, eles cobriram todos os conflitos, incluindo
a Guerra Civil, as duas Guerras Mundiais, a da
Coreia, a do Vietnd, a de Granada, a do Panama,
a Operacdo Desert Storm, as Operac6es Enduring
Freedom e Iraqi Freedom (rebatizada de New
Dawn) e as operagdes na Libia, sem falar da
cobertura dada as Forcas Armadas em tempos
de paz, desde pequenas fracdes até o &mbito das
politicas relacionadas a Defesa.

A maioria dos consumidores de noticias, tanto
internos quanto externos as Forgas, as vezes
se esguece que 0 “negdcio” da transmissdo de
noticias ndo passa disto: um negocio. Em 20009,
por exemplo, 104 jornais cerraram as portas por
razBes financeiras'. Muitos eram locais, mas alguns
eram importantes jornais regionais, como o Rocky
Mountain News, a edicdo impressa do The Chris-
tian Science Monitor, o Seattle Post-Intelligencer
e outros. Essas eram publicac@es locais e regionais
de vulto, que nunca teriam sido vistas como estando
em perigo antes da exploséo das novas midias e da
proliferacdo de noticias gratuitas pela internet. O
presidente e CEO da agéncia de noticias Associated
Press (AP), Tom Curley, explica que sua organiza-
¢éo teve de criar um novo modelo comercial, para
poder sobreviver em uma era de acesso universal
ao seu conteudo on-line. Ele indica que os con-
sumidores de hoje andam questionando por que
devem assinar varios jornais ou outros veiculos
de comunicacdo, se podem acessar as noticias sem
custo algum pela internet.

Esse € um enorme problema para os meios de
comunicacao atualmente. As questdes econdmicas
que vém afligindo o setor podem explicar o
raciocinio por tras dos tipos de reportagem
que vemos na midia impressa, na televisdo ou

Steven A. Boylan é professor adjunto do Departamento de
Comando e Lideranga, da Escola de Comando e Estado-Maior
do Exército dos EUA, no Forte Leavenworth, Estado do Kansas.
Serviu como oficial de comunicacao social nos Comandos do
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Exército dos EUA no Japdo, na Coreia e no Iraque. Trabalhou
com o General David Petraeus durante cerca de trés anos,
incluindo a ““escalada de tropas™ no Iraque. E bacharel pela
Mercer University e mestre pela Webster University.
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Gen David Petraeus, Comandante da For¢a Multinacional no Iraque, em entrevista com Terry McCarthy (da diviséo de
noticias do canal ABC, a época), em uma base de patrulha ao sul de Bagda, Iraque, 11 Jul 07.

no radio. E improvavel que alguém do meio
diga que decisdes comerciais determinam a
cobertura jornalistica, mas o negdcio dos meios
de comunicacdo é fazer reportagens sobre o que
“vende”. Sem espectadores, ouvintes ou leitores,
eles ndo poderdo vender espaco de publicidade e
acabardo fechando as portas.

Expectativas dos Militares
versus Expectativas da Midia
A expectativa dos militares é de que a midia

forneca informacgdes precisas e caracterize os fatos
no devido contexto. Em troca, as Forgas Armadas
proporcionam acesso a informagdes oportunas.
Ser o primeiro a divulgar os acontecimentos €
algo que gera reconhecimento e dinheiro paraum
veiculo de imprensa. Os meios de comunicagao
precisam reconhecer que, quanto mais cedo forem
divulgadas informacGes sobre fatos complexos e
dindmicos, maior sera a probabilidade de erros.
A midia ndo os comete de propésito, mas, em
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fungdo da dinamica de combate ou de uma crise,
erros ocorrerdo quando as informacdes forem
disseminadas antes que todos os fatos sejam
conhecidos. Os militares tém de fazer o melhor
que podem, e a midia precisa estar ciente de
que a verdade mudara conforme os fatos forem
sendo esclarecidos. Para minimizar alguns desses
problemas, as Forcas dependem da confianca
e dos relacionamentos entre seus porta-vozes e
os repérteres. Os reporteres precisam entender
gue os militares estdo apresentando as melhores
informacdes de que dispdem naquele determinado
momento.

Em agosto de 2005, o furacdo Katrina atingiu
a costa sul dos Estados Unidos. Os meios de
comunicagdo cobriram esse evento 24 horas por
dia durante semanas. As reportagens sobre o
furacdo preencheram todo o espaco disponivel
no noticiario. A época, eu servia como diretor do
Centro Combinado de Informagfes a Imprensa
(CPIC, nasiglaem inglés) da Forca Multinacional
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no Iraque (MNF-I, na sigla em inglés). Entrei em
contato com todos os escritérios de imprensa que
operavam em Bagda, para verificar se as operac0es
da coalizdo estavam recebendo algum tipo de
cobertura. Fui informado de que, até segunda
ordem, a cobertura de noticias sobre o Iraque
seria reduzida nos EUA, em fung&o do furacéo.
Quando indaguei se haveria alguma cobertura
caso capturassemos Abu Musab al-Zargawi, lider
da Al Qaeda no Iraque, disseram-me que isso néo
chegaria aos noticiarios. Insisti, perguntando se

...as Forcas dependem

da confianca e dos
relacionamentos entre seus
porta-vozes e os reporteres.

haveria cobertura caso capturassemos Osama Bin
Laden e Zargawi reunidos com outros integrantes,
em pleno planejamento para a realizagcdo de um
ataque. Fui informado de que isso talvez obtivesse
30 segundos nos noticiarios.

Aceliminagdo de Osama Bin Laden, em 02 Mai
11, é um exemplo da transformag&o das noticias
de cunho militar. As reportagens iniciais chegaram
horas depois da operacgédo, seguidas de dados
adicionais muitas vezes conflitantes. Diferentes
porta-vozes apresentaram as informacdes
utilizando seus proprios filtros e, a medida que
elas foram amadurecendo, foi surgindo maior
clareza, que mudou a narrativa original.

Os meios de comunicacdo precisam levar
isso em conta e atualizar as matérias para
corrigir eventuais erros. Na verdade, eles os
corrigem, mas ndo de modo automatico. As
vezes, fazer com que divulguem corregoes,
tdo logo lhes seja informada a existéncia de
erros, pode ser um processo demorado e, na
maioria das vezes, o publico ndo chega a vé-las.
Dependendo da matéria, os leitores mal notam as
corregdes, apresentadas em um quadro minimo
no canto inferior da segunda pagina. No caso de
reportagens de maior impacto, a imprensa talvez
divulgue uma correcdo maior, que seja mais facil
de ver ou ouvir. A midia pode compreender essa
sutileza, mas o publico talvez néo.
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A parte mais dificil para os militares é entender
0 que “d& manchete” e compreender que aquilo que
disserem nem sempre despertara interesse capaz
de suplantar as demais noticias do dia. Segundo
o relatorio “The State of the News Media 2011”
(“Estado da Imprensa 2011”, em traducdo livre),
do Projeto pela Exceléncia em Jornalismo, do
Centro de Pesquisa Pew, 0 assunto “ndmero um”
do ano passado foi o debilitado estado da econo-
mia estadunidense. O tema recebeu até 17% da
cobertura total em todos os trimestres de 2010.
Isso ndo leva em conta as noticias da cobertura
de plantdo, como o derramamento de petr6leo no
Golfo do México, ou as atualiza¢bes na cobertura
eleitoral. A cobertura das guerras no Irague e no
Afeganistdo representou apenas 4% de todas as
noticias analisadas em 2010 — uma reducdo em
relacdo a 2009, quando ocupava 5% do noticiario.
Isso ndo indica que as reportagens de cunho militar
ndo sejam importantes, mas que as noticias sobre
as Forgas precisam competir com todos 0s outros
tipos de acontecimento de interesse jornalistico?.

O tempo e 0 gerenciamento de expectativas sdo
importantes. Modificar as percep¢des ou expec-
tativas do publico demora. N&o existe uma regra
pratica sobre qual € o tempo necessario para iSso
— sabe-se, apenas, que levara tempo. Ndo ha uma
férmula magica para fazer com que isso acontega
tdo rapido quanto desejariam os comandantes ou
a lideranca civil.

Sendo um oficial de comunicag&o social e tendo,
a partir da metade de 2004, atuado por 18 meses
como Diretor do CPIC da MNF-I, pude verificar,
em primeirama&o, as questdes relativas a percepcéo
e as expectativas da midia e, indiretamente, do
publico. Durante aqueles meses, a grande midia
fez vista grossa aos comunicados a imprensa da
MNF-I.

O desafio era conseguir que os veiculos de
comunicagdo abrissem e lessem os e-mails. Com
que frequéncia estardo dispostos a ler sobre a
inauguracdo de uma estacdo de tratamento de dgua
ou sobre a construcdo de escolas no Iraque? N&o
muita. Para atender a esse desafio, desenvolvemos
linhas de assunto novas e criativas, com o intuito
de atrair o interesse da midia. Por exemplo, quando
uma nova estagao de tratamento de agua entrou em
operacdo em um local onde nunca havia existido
agua potavel antes, ndés substituimos a linha de
assunto convencional, modificando-a para “Got
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Water?” [“Tem agua?”, em traducdo literal. Afrase
evoca o slogan de uma bem-sucedida campanha
publicitéria da industria de laticinios, “Got Milk?”
— N. do T.] Essa foi uma tentativa de estimular
a midia a abrir os e-mails e de instigar o seu inte-
resse. Funcionou de modo limitado. Estdvamos
tentando alterar as expectativas e as percepcoes
da midia sobre a importancia das informaces que
forneciamos.

Na segunda vez que servi no Iraque, foi como
oficial de comunicagéo social do General David
Petraeus, 0 novo comandante da MNF-1, em 10
Fev 07. No voo do Forte Leavenworth para Bagda,
tivemos tempo para refletir sobre o estado passado
e presente do relacionamento entre os militares e a
imprensa, especificamente no Iraque, e sobre como
conduzir nossas relac@es e operagdes de midia.

Ofereci algumas recomendacdes gerais para 0
General Petraeus. Primeiro, precisavamos restabe-
lecer nossa credibilidade junto a imprensa baseada
em Bagda. Segundo, o acesso seria essencial:
precisdvamos proporcionar a midia acesso aos
comandantes. Terceiro, precisdvamos facilitar as
matérias que a midia queria, tanto quanto facilita-
vamos as que nds desejavamos. Esse Gltimo ponto
ficou conhecido como Circulagdo no Campo de
Batalha (CCB). Durante a CCB, a midia acompa-
nharia o General Petraeus durante o dia, tendo a
oportunidade de entrevista-lo ao final da jornada.

Com base em minhas observagdes e conver-
sas com varios integrantes da imprensa, senti
que eles ndo tinham confianca no que a MNF-I
estava dizendo, 0 que era
extremamente preocupante. 3
Se o comando nédo fosse '
considerado uma fonte con-
fiavel, o esforco de levar
as informagdes ao publico
estaria fadado ao fracasso
antes mesmo que se pudesse
explorar qualquer chance
de éxito.

Gerenciamento
de Percepcdes e
Expectativas

Corrigir essa percepg¢ao
levaria tempo. A midia
ndo mudaria sua perspec-
tiva ou expectativas de
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O Gen David Petraeus cumprimenta o repdrter Terry McCarthy, na Base Avangada de
Operac0es de Kalsu, 11 Jul 07.

um dia para o outro. A abordagem em relacao
a mudanca era simples: fornecer informacdes
precisas em tempo habil, proporcionar acesso
ao comando em todos os escaldes, apresentar
novas diretrizes do Comandante da MNF-I para
todos os comandantes subordinados, na Divisdo
Multinacional, e fazer a midia responder por
todos os seus artigos.

Sabiamos que, para transformar as expectativas
da midia, teriamos de mudar nossa abordagem.
E nesse ponto que a abordagem de CCB se
mostrou valiosa. Os repOrteres teriam acesso
direto a Petraeus e a oportunidade de ouvir, ver
e experimentar tudo que ele e o estado-maior
estavam presenciando a época. Ndo haveria
ninguém controlando dos bastidores, ninguém
para “dourar a pilula” sobre o que estava
acontecendo. Os repoOrteres teriam acesso aos
responsaveis pela apresentacdo de briefings a
Petraeus e a seu estado-maior e poderiam fazer
perguntas as Unidades na area de operagoes,
assim como aos iraquianos que estivessem nas
proximidades.

Transitar pela area de operacfes permitiu que
a imprensa chegasse as suas proprias conclusoes
e confirmasse que nos estavamos relatando
fielmente os fatos de que tinhamos conhecimento,
a cada determinado momento. Essa liberdade de
circular proporcionou acesso aos jornalistas, de
modo que pudessem cobrir 0s acontecimentos,
e, 0 que é ainda mais importante, alterou as
expectativas e as percep¢6es do comando.

" ’_
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Iraque, 12 Mar 08.

Aprimeira indicacdo de que a nova abordagem
estava funcionando veio de Terry McCarthy, que,
a época, trabalhava para a divisdo de noticias
do canal ABC, em Bagda. Em abril de 2007,
durante a “escalada” de forcas, McCarthy foi com
sua equipe para as ruas de Bagda, onde haviam
ocorrido, anteriormente, sérios confrontos entre
as Forcas da coalizdo e os insurgentes. Ele foi
capaz de sair sozinho, sem o apoio das Forcas
da coalizdo, para relatar o que estava vendo.
McCarthy se arriscou e foi o primeiro repérter
a anunciar que a “escalada” estava, de fato,
funcionando®.

Com o tempo, as CCB comprovaram seu
valor em contribuir para a precisdo das noticias.
O contexto e a caracterizacdo das reportagens
oriundas do lraque deixaram de ser céticos,
cinicos e baseados em opinides, passando para
uma compreensdo mais condizente com 0s
fatos e atenta a sutilezas. O objetivo era ter um
publico informado, capaz de tomar decisdes bem
fundamentadas. Alguns podem deduzir que isso
ndo passou de uma “operacao psicoldgica de
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O Gen David Petraeus conversa com xeques da area ao redor de Taji, acompanhado por Lara Logan (CBS News), Taji,

LTV

influéncia” o que, até certo ponto, é fato. Contudo,
nossa estratégia de midia ndo era perversa ou
dissimulada, mas franca, utilizando informacdes
precisas e corretas. Dados e numeros féceis de
entender permitiram que integrantes da imprensa
constatassem a verdade no local, com seus
proprios olhos, o que os levou a produzir melhores
reportagens sobre o que estava ocorrendo no
Iraque.

Nao € uma Questao de Controle
Muitos militares, desde os soldados até os
oficiais mais antigos, desejam controlar a midia.
Esse desejo gera tensGes nas relagdes que hé entre
as duas entidades. Sabemos, com base na histdria,
que o relacionamento sempre foi problemaético e
que ndo tem nada a ver com controle ou — como
talvez dissesse a midia — com censura:
A explicacdo basica é que a natureza
e 0s objetivos das duas instituices estdo
fundamentalmente em conflito. De seu
lado, as Forcas Armadas, como a maioria
das burocracias, preferem conduzir suas
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atividades por tras de portas fechadas

— ainda mais em funcdo da natureza de

suas atividades, frequentemente chocantes

ante a sensibilidade do publico, cujo
apoio é necessario. Portanto, as Forgas

Armadas veem a midia, intrinsecamente,

como um elemento subversivo, em vez de

positivo. A imprensa, porém, responde a

exigéncia democratica de expor as a¢des do

governo ao escrutinio publico — incluindo,
particularmente, as Forcas Armadas®.

Considerando essa premissa, é preciso que
os militares entendam a imprensa, em vez de
tentarem controla-la. Se tentarem, a indignacéao
provocada pelas alegagBes de censura iré
sobrepor-se aos acontecimentos e gerar dividas
sobre a motivacgdo por tras da iniciativa. A noticia
deixaria de ser relacionada a mensagem que se
pretendia divulgar, passando a ser sobre o controle
e a censura.

Cada uma dessas entidades tem sua funcéo e
seus objetivos especificos em mente e, muitas
vezes, eles estdo em conflito. Entretanto, como
sabemos, ambas as partes devem entender o
relacionamento e encontrar formas de trabalhar
em conjunto. A midia é parte do contexto em que
atuamos, e os soldados precisam aprender a lidar
com ela e com todas as caracteristicas especiais.

Para que sejamos justos,
devemos admitir que o
programa de incorporacéao da
midia nao é perfeito.

A Incorporacéo da Midia
Funciona

Nos ultimos dez anos, o programa mais
efetivo para fomentar o relacionamento entre
as Forcas Armadas e os meios de comunicagéo
foi, provavelmente, o programa de incorporacéo
da midia. Esse programa, sozinho, conferiu aos
militares a oportunidade de aprender sobre a midia
e a esta, a oportunidade de aprender e produzir
reportagens sobre as Forcas Armadas. O tipo de
reportagem que dele resultou lembra o trabalho
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realizado por Joe Galloway durante a Guerra
do Vietnd, em sua cobertura para a agéncia de
noticias United Press International (UPI).

Prosseguem os debates quanto a utilidade desse
programa, dentro e fora da midia. Ao longo dos
anos, muitos alegaram que 0s reporteres perdem
aimparcialidade e a objetividade, porque acabam
ficando proximos demais dos militares que estéo
acompanhando. Tendo dirigido esse programa
paraa MNF-I durante 18 meses e o visto funcionar
durante outros 20, no lraque, ndo tenho ddvida
alguma sobre a habilidade coletiva da midia de
ser objetiva e de divulgar erros, enganos e eventos
tragicos que envolvam as Forcas desdobradas e
0 Seu entorno.

Para que sejamos justos, devemos admitir que o
programa de incorporacao da midia ndo € perfeito.
Nem sempre atendera as necessidades da midia
ou das Forcas Armadas. As vezes, os jornalistas
ficardo frustrados com questdes logisticas, como
a falta de transporte na area de operacdes e
proximidades. No Iraque, uma forma de contornar
essa situacdo foi conceder-lhes maior prioridade
no transporte aéreo. Isso se justificava pela
importancia que a MNF-1 dava a capacitagdo da
midia, para que ela pudesse fazer as informacdes
chegarem até o publico.

Nem todos os comandos terdo flexibilidade
para priorizar o apoio a midia. Essa falta de
recursos exigira paciéncia tanto dos militares
quanto da imprensa. No final, os reporteres que
tirarem proveito do programa de incorporagdo
terdo tido uma oportunidade que poucos tém para
oferecer a seus leitores, espectadores e ouvintes.
As Forgas Armadas também estardo recebendo
uma cobertura de imprensa que nao seria possivel
sem um programa como esse. Os reporteres que
dele participaram expuseram os atributos de
coragem dos militares, assim como algumas de
suas fraquezas. No final das contas, devemos
considerar 0 programa como uma vitéria tanto
para as Forgcas Armadas quanto para a midia e
como uma vitdria ainda maior para o publico,
gue agora conta com uma Vvisao interna de uma
instituicdo que poucos entendem.

Pontos de Vista Recentes
Em junho de 2009, a revista Rolling Stone
publicou “The Runaway General”, um artigo que
tracava o perfil do General Stanley McChrystal,

53



Comandante da Forca Internacional de Assisténcia
a Seguranca (ISAF, na sigla em inglés) no
Afeganistdo. Alguns dizem que o artigo levou
McChrystal a ser destituido do comando.
Muitos acusam Michael Hastings, o reporter
“incorporado” que acompanhou McChrystal e
seu estado-maior durante sua estada em Paris,
de ter infringido as regras estabelecidas, que
especificavam que muitos dos comentarios feitos
eram extraoficiais e ndo poderiam ser publicados.
Um relatério do inspetor geral do Departamento de
Defesa ndo encontrou evidéncias de transgressao
por parte de McChrystal ou de seu estado-maior na
conducéo daquela entrevista. Em uma entrevista
a CNN, Hastings afirmou: “Estava bastante claro
que tudo era valido para publicacéo. Eu tinha um
gravador e um bloco de anotagdes nas maos, na
maior parte do tempo™.

Até a presente data, ndo foi divulgada nenhuma
evidéncia sobre o que foi realmente dito ou
que regras foram estabelecidas. Hastings esta
publicando um livro, que talvez traga mais
esclarecimentos sobre o assunto. A verdade deve
estar em algum ponto proximo do meio.

No final das contas, nem o préprio artigo nem
0 reporter devem ser culpados pelo afastamento
de McChrystal. Se confiarmos no que escreveu
Hastings e considerarmos que nenhum dos
envolvidos refutou o artigo em publico, ele,
entdo, permanece valido como foi redigido.
Curiosamente, muitos na midia se posicionaram
contra, alegando que o artigo prejudicaria
as relagcdes com as Forcas Armadas para os
reporteres especializados na area. Estaria em
perigo o modo pelo qual eles obtém informagdes
dos militares, especialmente dos comandantes
mais antigos, segundo afirmavam.

Durante uma entrevista no programa de radio
de Hugh Hewitt, John Burns, do jornal New York
Times, teceu varios comentarios sobre as relagdes
entre os militares e os meios de comunicagéo.
Observou: “Acho que é muito triste que tenha
afetado e va afetar de forma tdo negativa o que
era um bom relacionamento entre os militares e
a midia. Burns acrescentou:

O que me incomoda, Se eu posso ser
completamente franco, é que, com base em
minha experiéncia de viajar e conversar com
generais — McChrystal, Petraeus e varios
outros nos Ultimos anos — o velho padréo,
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[que classifica as declaragdes em] “oficiais”
e “extra-oficiais”, ndo se enquadra no caso;
ou seja, pela prépria natureza do tempo que
Se passa com 0s generais, 0 mesmo poderia
ser dito sobre o tempo que um repdrter passa
com qualquer figura publica. H& momentos
nos quais essa formula simplesmente nédo
se encaixa. H& longos periodos informais,
em que vocé viaja de helicoptero sobre
territorio inimigo, com 0s generais apenas
conversando a bordo, ou passa a noite
compartilhando o mesmo abrigo, dormindo
sobre uma laje de cimento. Vocé desenvolve
certa confianga®.

Burns prosseguiu, com comentérios sobre
confianca e responsabilidade:

N&o é algo explicito; apenas esta presente.
Acho que cabe ao reporter avaliar, nessas
circunstancias, o que seria justo publicar
ou ndo e, ainda, 0 que é necessario publicar.
Creio que grande parte do que descobrimos
sobre o General McChrystal, em um artigo
verdadeiramente poderoso da Rolling Stone,

e sobre um sentido geral de mal-estar e

desrespeito em relagdo ao governo em

Washington poderia ter sido apresentada

sem citar diretamente as coisas que foram

ditas — e, imagino, ditas em uma situacéo
bastante ambigua, principalmente pelos
ajudantes-de-ordem, que néo tinham razdo,

a meu ver, para crer que elas seriam citadas

e atribuidas a eles’.

Burns explica que o debate sobre o que é “para
publicacdo” e o que é “extraoficial”, em termos
do que o publico tem o direito de saber, ocorre
em sua propria organizacgdo, entre os chefes de
redacdo e os reporteres. Eles discutem o que
deve ser considerado “extraoficial”, o que deve
ser utilizado quando séo feitos acordos e quando
eles podem ser violados. Tais debates tratam
diretamente de entender a questéo de atribuicdo; o
que ¢ oficial, extraoficial e o contexto da situagédo
(ex.: sem atribuicdo ao autor).

Em abril de 2011, Peter Slavin, do jornal
Washington Post, que estéa cedido & Northwestern
University, pediu-me que eu falasse perante a
turma para a qual dava aulas, de cerca de 20
alunos de jornalismo. Durante as trés horas
de debates, surgiu uma discussdo sobre esses
mesmos pontos. Muitos na turma achavam que, se
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assunto

Coletar dados:

® Artigos recentes

® Confirmar a aprovacao do Comandante e Grupo
para a entrevista
® Marcar a entrevista

® Entrevista solicitada
® Conversa inicial com o repérter
® Discussdo de possiveis assuntos

PREPARACAO PARA ENTREVISTA

Acompanbhar a reportagem e
avaliar seus resultados

Reuniao final com o repdrter/confirmar o

Confirmar entrevista

@ Biografia do reporter

® Oficial de comunicagao social
elabora perguntas iniciais

 G—

|:> Briefing final / atualizagdo /
“inspecao final”

e Finalizar questdes de preparagao

® Entrevista simulada (ensaio)

Coletar dados operacionais e estatisticos
atualizados

O que o comandante desejaria ter a mao,
em termos de informagdes sobre sua area
de operacgdes. Ex.: cachés de armas,
incidentes de seguranca, projetos
humanitarios e de recuperacgao de
infraestrutura local, etc.

“Nunca chegara o ponto em que vocé ficara tdo a vontade que
serd capaz de participar sem uma preparagéao cuidadosa e sem
alguns dados recebidos da se¢do de comunicagéo social” Gen
David H. Petraeus, 21 Mar 08

as declaracdes apresentadas na Rolling Stone eram
fato, entdo teria sido correto violar o acordo sobre
comentarios extraoficiais, em prol do interesse do
publico. A parte dificil é identificar a quem cabe
determinar o que é do interesse do publico. Ao
reporter? Ao redator-chefe? E um dialogo entre
0 reporter, o redator-chefe e a fonte original?
Quando o acordo é violado, quais séo 0s possiveis
efeitos de segunda e terceira ordem?

Se essa confianca for violada, é de se esperar
que individuos ndo falem mais com o reporter
e talvez com aquela publicacdo no futuro.
Dependendo dos resultados, eles podem levar essa
postura ao extremo e resolver ndo interagir mais
com midia alguma. A confianca entre um militar
e um repdrter € dificil de conquistar e pode ser
facilmente perdida, sempre que os danos tenham
potencial para arruinar carreiras. Os impactos de
longo alcance vém a prejudicar a legitimidade da
midia e a gerar desconfianga entre os militares e
ela, uma vez que eles ja sdo cautelosos um em
relacdo ao outro.

Na midia, alguns ndo concordam com o modo
pelo qual Hastings redigiu o artigo, com a forma
como ele obteve as informag6es ou com a deciséo
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de imprimir o que consistia em opinides pessoais.
Lara Logan, chefe de correspondentes estrangeiros
da diviséo de noticias do canal CBS, em uma entre-
vista em Reliable Sources, um programa da CNN,
pds em duvida a alegacdo de Hastings de que suas
entrevistas com McChrystal e seu estado-maior
eram todas validas “para publicacdo”. Quando Ihe
perguntaram se ela teria, como Hastings, publicado
0S mesmos comentarios sobre o Presidente Obama
e 0 Vice-Presidente Biden, Logan disse: “Depende,
realmente, das circunstancias”®. Segundo Logan, o
que ela achou prejudicial ao relacionamento entre
os militares e a midia foi a descricao feita por Has-
tings sobre seu préprio estilo, que consistia em criar
uma falsa sensagdo de confianca. Logan afirmou:
“Esse é exatamente o tipo de atitude nociva que
dificulta o trabalho de rep6rteres que séo auténticos
naquilo que fazem™.

Em outra entrevista &8 CNN, Hastings afirmou
que reporteres especializados, como Logan,
encarregados especificamente de fazer a cobertura
das atividades dos militares, ndo publicam
reportagens negativas sobre eles, para garantir
continuidade de acesso. Logan refutou essa
afirmacéo, dizendo:
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Em minha opinido, isso insulta e é
arrogante. Digo isso porque ha excelentes
reporteres especializados, que vém fazendo
a cobertura dessas guerras ha muito
tempo, ano ap6s ano. O Michael Hastings
apareceu em Bagda relativamente tarde e
ficou 14 por bastante tempo. Ele tem suas
credenciais, mas ndo é o unico. Ha varios
otimos repérteres por la. E, para ser justa
com os militares, se eles considerarem que
sua matéria esta equilibrada, permitirdo que
vocé volte'.

Sobre esse episddio, McChrystal afirmou:

Foi um erro, que demonstrou falta
de discernimento e que nunca devia ter
ocorrido. Em toda a minha carreira, vivi
segundo os principios da honra pessoal
e da integridade profissional. O que este
artigo evidencia fica bastante aquém
desse padrdo. Tenho um enorme respeito
e admiracdo pelo Presidente Obama e
sua equipe de seguranga nacional, bem
como pelos lideres civis e pelas tropas
combatendo nesta guerra, e mantenho o
compromisso de assegurar que ela termine
com sucesso™.

Em um artigo intitulado “The Man Between
War and Peace”, na edicdo de abril de 2008
da revista Esquire, Thomas Barnett descreveu
conversas entre ele e o Almirante Fox Fallon,
entdo Comandante do Comando Central dos
EUA, que haviam sido liberadas para publicacéo.
Este artigo teve o0 mesmo impacto que o da
revista Rolling Stone. As declaragfes colocaram
Fallon em clara divergéncia com o Presidente
Bush??,

Com relutancia, o entdo Secretario de Defesa
Robert Gates aceitou o pedido de demissdo
de Fallon, no qual o Almirante citava “a atual
situacdo constrangedora causada pela percepgéo
publica sobre as diferencas entre os meus pontos
de vista e as politicas do governo e a distracédo
que isso causa ao cumprimento da minha
missao”*3,

O artigo da Esquire — como outras reportagens
— sugeriu que havia diferencas entre a politica
do governo e as opinides de Fallon sobre como
tratar a questao do Ird. Com base em conversas
com diversos individuos, ficou evidente que o
oficial de comunicacdo social havia sido deixado
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fora das discussdes, sendo impedido, assim,
de prestar conselhos ao comandante sobre o
uso de regras basicas, o que contribuiu para as
declaracdes que apareceram no artigo.

Contudo, nem todos os artigos que exploram
o perfil de oficiais-generais sdo prejudiciais
as suas carreiras. Ha dois bons exemplos, das
revistas Esquire e Vanity Fair. O primeiro é
“The Monks of War”, da Esquire, um artigo
com os perfis dos entdo Generais de Divisdo
James Mattis e David Petraeus e do General de
Exército William Wallace. O artigo, também de
autoria de Barnett, mostra que, com o devido
preparo e a compreensao de regras béasicas, erros
potencialmente criticos podem ser evitados'“.

O mesmo se aplica ao perfil de Petraeus
publicado na Vanity Fair, “The Professor of War”,
em maio de 2009. Os comandantes mais antigos,
que tém um entendimento claro das regras basicas,
dos assuntos que os repdrteres querem abordar e
dos possiveis efeitos de segunda e terceira ordem
das opiniBes pessoais e comentarios espontaneos,
continuam a ter bons relacionamentos com a midia
e podem contribuir muito para sua capacidade de
informar o publico em geral®™.

Como Preparar-se para uma
Interacdo com a Midia
O General Petraeus ofereceu sabios conselhos
aos subordinados, durante a reunido para analise
da situacdo de combate, em 21 Mar 08:
Apenas um lembrete a todos os que
estdo participando dessas [entrevistas].
Antes de qualquer coisa, fagam um ensaio
rapido para se situarem, empregando um
oficial de comunicacao social que tenha
coletado os mais recentes clippings de
noticias e que esteja a par da tendéncia
daquele jornalista especifico e tudo o0 mais.
Acho que foi justamente nas vezes em que
pensei que ja estivesse completamente
preparado e dispensei a entrevista
simulada que eu acabei descobrindo que
nédo estava pronto e concentrado e acabei
me atrapalhando. Nunca chegara o ponto
em que vocé ficara tdo a vontade com esse
tipo de coisa, que sera capaz de participar
sem uma preparagdo cuidadosa e, repito,
sem alguns dados recebidos da secédo de
comunicacdo social®.
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Como Preparar-se para Interagir com a Midia

Mementos e listas de verificacdes (checklists) sao muito apreciados pelos comandantes
e seus estado-maiores. Quando trabalhamos com a midia e com a“arte de dar
entrevistas”, a parte dificil € exatamente esta: ela é uma arte. Ela ndo se presta a um
planejamento baseado em checklists. Contudo, algumas tarefas simples e pontos

a serem considerados sao comuns a maioria das interagcdes com os meios de
comunicacgao. Varios desses itens sao apresentados a seguir:

Perguntas para o comandante:
« Qual é sua intencao para a linha de operacao/esforco de informagdes?
. Como pretende preparar sua equipe, obter e oferecer retorno e avaliar os niveis de
esforco?
« Que nivel de envolvimento pessoal pretende adotar?
« Como pretende criar um clima em que a velocidade de reacao é o foco?

Comunicagdo e por que funciona:
» Centrada no comandante.
» Envolvimento pessoal e continuo (e ndo o microgerenciamento).
- Disposicao para aceitar riscos (nem todos acertarao sempre).
- Habilidades em comunicacao social, operagdes de informacdes, relacdes entre
politicos e militares, relacdes entre civis e militares.

O que importa para os militares:
» Precisao.
» Contexto.
- Caracterizacao.
« Velocidade.

O que considerar:
« Utilizacdo de informacgodes pelo adversario.
- Velocidade das informacoes.
+ Expectativas da midia.
« Certeza, riscos, oportunidade.
+ Oficial de comunicacao social.

Comunicacgées Estratégicas: Coordenacao de nossas acoes, palavras e imagens:
+ O que possibilita as Comunicagdes Estratégicas:
« Conhecimentos especializados.
- Unidade de esforcos — contexto estratégico entendido por todos.
- Diferentes abordagens em relacao a aceitacao de riscos — delegacao de autoridade.
- Sentir-se a vontade e manter a confianca ante a rapidez dos eventos.

Como se preparar para uma entrevista:
» Tome anotacgoes.
+ Ensaie.
+ Cronometre.
+ Realize uma analise pos-acao aberta e franca.
+ Repita até sentir-se a vontade.
» Estabeleca uma conexdao/relacionamento com o repérter.
+ Seja honesto!
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Como Seguir em Frente

E preciso resguardar-se contra uma reagao
emocional aartigos ou acontecimentos provocados
por reportagens da midia. Quando temos uma
reacao reflexa e fugimos da midia, negando-lhe
acesso e recusando seus pedidos de informacao,
tudo o que conseguimos € limitar nossa capacidade
de cumprir a miss&o.

N&o devemos enxergar 0s acontecimentos
recentes como tendo esfriado nossas atuais e
futuras relacbes com a midia. Os comandantes em
todos os escalBes tém a obrigacdo de informar o
publico sobre o que esta acontecendo com seus
filhos, filhas, maridos e mulheres. Ndo devemos
utilizar artigos como o de Hastings para argumen-
tar que ndo se pode confiar na midia nem usa-los
como desculpa para evitar interacdes necessarias.

Os que pretendam utilizar o artigo da Rolling
Stone para evitar participar de entrevistas estardo
prejudicando as Forcas Armadas e o publico.
Sem a disposicdo de interagir com a midia, as
reportagens e 0s acontecimentos relativos as
tropas ndo chegardo a populacao. Se isso ocorrer,
0 Exército deixard de cumprir sua missao e
sua obrigagdo de ter um publico informado.
Agueles que entendem o que precisamos fazer
utilizardo esses incidentes para estarem mais bem
preparados para trabalhar com a midia. Esses dois
grupos j& tomaram sua decisdo. O grupo com o
qual estou mais preocupado é o dos que ainda
estdo indecisos. Esses individuos podem pender
para qualquer um dos lados e agir proativamente
ou retrair-se. Nossa responsabilidade como
lideres, mentores, educadores e profissionais é
fazer com que eles passem para o lado que o0s
ajude a entender melhor as questdes. Os oficiais
e outros lideres no Exército precisam aprender
como interagir devidamente com a midia com
minimo risco e preparar o terreno para obter o
sucesso. SO entdo nossa instituicdo ira superar
a nocdo de que a intencdo da midia é atacar os
militares.

A utilizacdo de fontes mal informadas e de
desinformacdo é muito mais perigosa para o
relacionamento entre os militares e a midia do
que reportagens claras, precisas, contextualizadas
e devidamente caracterizadas. Entretanto, € nessa
questdo que os meios de comunicagdo podem
ajudar a si proprios. Eles sdo fragmentados,
competitivos e frequentemente ignorantes sobre
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as Forcas Armadas e vacilam constantemente
entre as demandas do mercado e as da ética
jornalistica. De sua perspectiva, os militares
sempre dardo preferéncia a uma cobertura maior
e melhor, mesmo sabendo que isso representa um
grande desafio.

Assistimos a uma mudanca no panorama da
midia no mercado atual. Reporteres desprepa-
rados costumam passar de crise em crise, sem
conhecimento das questdes. N&do sabem como fun-
cionam as Forgas Armadas e como elas buscam
enquadrar eventos complexos de forma simpli-
ficada. Muitas vezes, eles gravitam em torno do
jornalismo sensacionalista (concentrando-se em
erros, declaracBes equivocadas e acontecimentos
dramaticos).

Em Gltima anélise, porém, os militares devem o
acesso ao publico; devem informacges oportunas
e precisas. O publico inclui os proprios militares,
suas familias, os contribuintes e o Congresso. As
Forgas Armadas precisam expor os fatos, sabendo
que estardo concorrendo com outros grupos,
acontecimentos e com seus inimigos, que estdo
avidos em mostrar sua prépria perspectiva sobre
0s eventos. Para obter o sucesso, os militares e 0s
meios de comunicagdo precisam uns dos outros,
por melhor ou pior que seja o relacionamento.MR
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O Caminho para a Reconciliagao:
Desarmamento, Desmobilizagéo e

Reintegracao

Capitdo Matthew Q. Rodano, Guarda Nacional do Exército do Estado de Nova York

IRAQUE POSSUI UM passado

complexo, que envolve etnias,

religides e tribos. Em muitos casos,
as diferencas entre esses grupos resultaram em
conflito, que variaram desde a simples relutancia
em trabalharem juntos até atos de hostilidade e
violéncia. O processo de reconciliagdo busca
superar essas diferencas, para garantir que esses
grupos possam conviver lado a lado e sob um
governo soberano e legitimo.

Quando empregado apos conflitos de grandes
proporcdes, o termo reconciliacdo pode também
se referir ao processo de reincorporagdo de
ex-combatentes no processo de paz. E necesséria
uma analise completa do “terreno humano”, para
que se possa reconhecer quais interagdes entre
grupos podem facilitar o éxito na reconciliacao.
As acdes nesse terreno humano se tornaram
td0 ou mais essenciais que as acles taticas que
caracterizaram as fases iniciais da Operacao Iraqi
Freedom.

No norte do lIraque, os arabes sunitas
sdo o principal grupo populacional visado
pelos programas de reconciliagdo. Apesar de
constituirem a maioria da populacéo local, ndo
estavam representados no governo, uma vez
que muitos deles haviam boicotado as elei¢des
de 2005, por todo o pais. Ao mesmo tempo, 0s
sunitas também sdo a maioria entre a parcela
da populacdo que é insurgente, combatendo
em grupos fundados no extremismo islamico
e no nacionalismo. Para que 0 novo governo
iraquiano possa ter sucesso, todos 0s grupos
étnicos, sectarios e culturais precisam ter

a possibilidade de apoiar e fazer parte do
governo central. O processo de desarmamento,
desmobilizacdo e reintegracdo (DDR) cria
a possibilidade de reconciliacdo para esses
combatentes insurgentes.

Modelos de Reconciliagéo e de
Reintegracao

O processo de desarmamento, desmobilizagao
e reintegracdo se refere as acdes de recolher
e descartar armas e municdo, desmobilizar
ou transformar a Forgca oponente e assistir na
transicdo de ex-combatentes, para que eles
voltem a integrar a sociedade civil. Como
recomendam as Na¢6es Unidas, o “desarmamento
e a desmobilizacdo de ex-combatentes devem
ocorrer nas fases iniciais do processo de paz™.
A Guarda Republicana e a maior parte das
Forcas Armadas do Iraque foram desarmadas e
desmobilizadas no final das principais operagoes
de combate, durante a primeira fase da Operagéo
Iragi Freedom. A reintegracdo, contudo, provou
ser algo mais dificil. A reorganizacao das Forcas
de Seguranca Iraquianas foi executada com mais
lentiddo e muitos ex-militares (e ex-integrantes
do governo) foram proibidos de voltar a servir.
Tal exclusdo levou a uma significativa perda de
experiéncia militar no novo governo.

O conceito da Organizacdo das Nacoes
Unidas para desarmamento, desmobilizacdo e
reintegracdo comeca com um plano detalhado
de desarmamento, que inclui medidas de
transparéncia e atribuicdo de responsabilidade;
um programa de gerenciamento estruturado,

O Capitdo Matthew Q. Rodano é o atual oficial de logistica
do 1°/258° Batalhdo de Artilharia de Campanha da Guarda
Nacional do Exército do Estado de Nova York, na cidade de
Jamaica, NY. Ele serviu no Iraque entre setembro de 2007
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e dezembro de 2008, como o Oficial de Reconciliagéo da
Divisdo Multinacional-Norte. E bacharel pela University of
Rochester.
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CFN dos EUA, Cb Justin D. Loyal
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Um vice-governador provincial recebe um fuzil durante uma reunido de reintegragdo organizada pelo 3° Batalh&o do 6°
Regimento de Fuzileiros Navais, na Base de Operagfes Avangadas de Marjah, Afeganistéo, 23 Jun 10.

que busca limitar o numero de armas que
entram no pais; e a garantia de segurancga
para 0s ex-combatentes. A desmobilizacdo
é realizada em locais seguros, capazes de
proporcionar servigos basicos enquanto 0s
ex-combatentes esperam para serem transferidos
para outros locais. A reintegracdo avalia as
habilidades dos ex-combatentes, possiveis
planos de reconstrucdo e o financiamento
disponivel para criar programas. Também
necessarias, e igualmente desafiadoras, sdo as
“significativas mudancas de atitude por parte dos
ex-combatentes e da populacéo civil2,

No ambiente de contrainsurgéncia, porem,
0 inimigo ndo € uma Forga convencional
uniformizada que possamos desarmar e
desmobilizar sistematicamente. “Os grupos
irregulares e individuos armados” sdo alvos
para o desarmamento, mas a disponibilidade
generalizada de armas e municdo em cachés
escondidos, ou trazidas do exterior, levam a um
“desarmamento incompleto™. O processo de
desarmamento, desmobilizacao e reintegragédo
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ndo ocorre de forma estanque. Ao contrario,
funciona com um duto, que continuamente lida
com individuos nas varias fases da reintegracéo.

Uma alternativa para o processo de reintegracéo
é 0 método “anistia, reconciliacdo e reintegracdo”,
também conhecido como “A2R”. A principal
diferenca entre 0 método de A2R e o DDR
consiste no fato de que “a anistia ja deve estar em
vigor, como um alicerce, antes que a reconciliagéo
e a reintegragdo sejam postas em pratica. Nao
€ necessario que ela seja incondicional, mas seu
estabelecimento é fundamental para o sucesso
das duas outras fases. Mais uma vez, a analise
do terreno humano é fundamental, de modo a
permitir a “descoberta e o entendimento das
narrativas culturais apropriadas, pelas quais as
partes afetadas possam definir sua capacidade de
se reconciliar,

A abordagem inicial do DDR no Afeganistéo
tinha condigcbes de terreno humano muito
semelhantes as do Iraque (grupos religiosos e
étnicos distintos). O programa incluiu a anistia
(ainda que ela nao fosse geral), e a Comissao
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de Desarmamento e Reintegracdo do governo o
executou sob o nome de “Desmantelamento de
Grupos Armados llegais”.

O programa visou a influenciar combatentes
para que entregassem suas armas voluntariamente,
descartando o oferecimento de incentivos
financeiros para a entrega de armas. Os incentivos
eram oferecidos as comunidades e ndo aos grupos
armados ilegais propriamente ditos. Essa erauma
forma de evitar a percepgdo de que o0 programa
acabaria beneficiando, diretamente, as atividades
criminosas®.

Iraque

O relatério do Grupo de Estudos Sobre o Iraque,
de 2006, identificou a auséncia de reconciliagéo
nacional como *“a causa fundamental da violéncia
no lraque™. Durante 0 aumento de efetivo das
tropas da coalizdo (genericamente referido
como a “escalada de forgas” — ou surge, em
inglés), que levou a subsequente reducéo da
violéncia, a partir de 2007, o fortalecimento das
Forcas de Seguranca Iraquianas e do governo
iraquiano foi o fator que permitiu maior atencao
as iniciativas de reconciliacdo. O governo, sob o
Primeiro-Ministro Nouri al-Maliki, estabeleceu
o Comité de Implantacdo e Acompanhamento da
Reconciliagdo Nacional, para buscar reconciliagdo
no nivel nacional, principalmente por meio de
envolvimento dos lideres tribais.

As Forcas da coalizdo dialogaram com
lideres governamentais e tribais para buscar
a reconciliacdo®. No entanto, ndo houve o
desencadeamento de nenhum programa de
desarmamento, desmobilizacao e reintegragédo
na sequéncia, ainda que de modo informal. Na
Provincia de Anbar, lideres sunitas locais criaram
0 Movimento Despertar, que reuniu voluntarios
sunitas da area para enfrentar grupos insurgentes
e proteger seus interesses locais. As Forcas da
coalizdo reconheceram o potencial impacto
dessa iniciativa sobre a seguranca e comecaram
a desenvolver contratos com lideres tribais para
proteger a infraestrutura bésica, o que levou a
criagdo do programa Filhos do Iraque (Fdl).

Embora ndo possa ser enquadrado como
um programa de DDR, segundo qualquer
dos critérios apresentados anteriormente, 0
Fdl promoveu o desarmamento voluntario de
ex-combatentes que participaram do programa.
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Ele proporcionou oportunidades de emprego
aos iragquianos que queriam proteger suas areas
e fornecer informacdes sobre cachés de armas e
atividades insurgentes. No inicio, as Forcas da
coalizdo chamaram esses grupos de “nacionais
interessados” ou “cidaddos locais interessados”
e muitos se autodenominaram utilizando os
nomes de seus bairros (como “Guardides de
Ghaziliyah” e “Comités Populares de Bagubah”,
na Provincia de Diyala). Alguns mantiveram
0s nomes dos grupos insurgentes que antes
apoiavam. Esses grupos eram fundamentais na
reducdo de violéncia insurgente em suas areas,
uma vez que obtinham informacdes sobre cachés
de armas, além de terem grande visibilidade na
protecao de seus bairros, atuando com as Forgas
de Seguranca Iraquianas e as Forcas da coalizao.
No final de 2008, reconhecendo a contribui¢do
de tais grupos, o governo iraquiano concordou
em assumir o controle e passar a remunerar o

Exército do; EUA, Cb Kaimana-Ipulani Kalauli

Intérpretes iraquianos, a esquerda, auxiliam ex-detentos
a preencher um formulario de reconciliacdo em uma base
de operagdes avangadas, Provincia de At Tamim, Iraque,
12 Abr 08.
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Fdl, comprometendo-se a iniciar uma transicéo,
para que seus integrantes fossem empregados nas
Forcas de Seguranca Iraquianas ou nos ministérios
do governo, em fun¢Bes ndo relacionadas a
seguranca. Assim, 0s ex-combatentes que
haviam se desarmado voluntariamente (e que
ja ndo mais lutavam contra o governo legitimo)
foram desmobilizados e reintegrados a sociedade
iraquiana.

Contudo, continuou sendo dificil estabelecer
um verdadeiro programa de desarmamento,
desmobilizag&o e reintegracdo para os que ainda
estavam envolvidos em atividades insurgentes. A
Forca-Tarefa Iron, responsavel pelas Provincias
no norte, desenvolveu um programa para receber
combatentes insurgentes que queriam parar de
lutar®. Esses combatentes eram solicitados a
fornecer seus dados biométricos e informagdes
relacionadas as atividades insurgentes (ou aos
cachés de armas) e, em seguida, a assinar um
documento, no qual se comprometiam a cessar
ataques contra as Forcas de Seguranga, governo,
e civis iraquianos e contra as Forcas da coalizéo.
Em troca, as Forcas da coalizdo cessavam a
perseguicao a esses individuos, contanto que eles
ndo retornassem a atividades insurgentes. Em
algumas &reas, o governo local também concordou
em respeitar esse compromisso. Como apenas o
governo nacional do Iraque pode oferecer anistia
verdadeira e completa, esse programa de DDR
néo fez propaganda nem prometeu que tal anistia
seria concedida a esses combatentes, somente uma
cessacdo de hostilidades™.

Téticas, Técnicas e
Procedimentos

Na area da Divisdo Multinacional-Norte, a
iniciativa de desarmamento, desmobilizagdo
e reintegracdo foi concebida com base nas
comunidades locais. No entanto, existia a
possibilidade de que ela servisse como exemplo
para uma iniciativa nacional, além de oferecer
uma alternativa para os combatentes de origem
mais humilde, que os insurgentes haviam
coagido ou intimidado, para que apoiassem
suas atividades. O programa foi adaptado a
partir dos programas e iniciativas ja existentes,
tentados por Unidades anteriores. Amelhora nas
condicdes de estabilidade e seguranca da area,
somada & existéncia de um governo iraquiano
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e uma Forca de seguranca mais capacitados,
estabeleceu as condi¢cBGes para que esse
programa de desarmamento, desmobilizacdo e
reintegracdo da Forga-Tarefa Iron fosse mais
bem-sucedido.

Ele foi parte integrante do esforco geral de
reconciliacdo, que incluia programas como
0 engajamento tribal e os Fdl. Uma “celula
de reconciliacdo” em cada quartel-general
(nos escaldes brigada ou superiores) ajudou a
coordenar o processamento dos que solicitavam
inclusdo no DDR, além de garantir que o
programa estivesse de acordo com a estratégia
de reconciliagdo geral, bem como com os
objetivos de “efeitos” das Unidades. Embora
seja dificil dedicar recursos a reconciliagdo em
tempo integral (particularmente nos escalGes
inferiores, onde h& limitagcdes de efetivo), a
celula de reconciliagdo provou funcionar melhor
com a participacdo das secOes de Inteligéncia
e de selecdo de alvos (que trabalha com alvos
letais e ndo letais), bem como as se¢bes de
operacdes de Informac@es, de engenharia (ou
de administracdo de contratos), de coordenagéo
civil-militar e de efeitos. Durante o periodo
em que esteve desdobrada, a Forga-Tarefa Iron
realizou reunides especificas para a coordenagdo
da reconciliagdo, quinzenalmente, e a célula de
reconciliacdo participou dos grupos de trabalho
de Inteligéncia, de efeitos, de planejamento e
de operacOes de Informacdes. Quando o DDR
comecou a aceitar candidatos, essas reunifes
foram ampliadas para incluir o acompanhamento
da evolugédo do programa; o compartilhamento
das melhores préaticas e de taticas, técnicas
e procedimentos para conduzir triagem de
individuos; e a incorporacédo do governo local e
das Forcas de seguranca nesses procedimentos.

Igualmente essencial, para motivar mais
pessoas a aderirem ao programa, foi 0 emprego
coordenado de operacdes de Informacgdes
em conjunto com as operagdes tradicionais.
As operagdes de Informacdes influenciaram
combatentes, levando-os a aderir ao programa,
e reduziram o desejo de apoiar a insurgéncia
(ou o medo que tinham dela). As operacdes
convencionais contra insurgentes, seguidas por
um aumento de informacgdes sobre o programa
de DDR, deixaram claro aos combatentes que, se
eles ndo entregassem suas armas, continuariam
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Iraquianos se retinem em frente a um posto de seguranca conjunto, para assinar um acordo de cessar-fogo, como parte do

processo de reconciliagdo, 10 Jun 08.

a ser perseguidos pelas Forcas iraquianas e da
coalizdo. 1sso gerou a motivacéo necessaria para
que muitos buscassem a reintegracéo.

O Processo

O processo de DDR se inicia cada vez que um
ex-combatente declara sua intencéo de aderir ao
programa. Em alguns casos, os insurgentes compare-
ciam a pontos de triagem montados pelas Unidades,
cujo funcionamento havia sido previamente anun-
ciado na comunidade. Outros escolhiam enviar inter-
mediarios para avaliar a situagao, antes de decidirem
se entregar. Muitos temiam que as triagens fossem
armadilhas. Ao tratarmos todos os participantes do
programa com respeito, conseguimos que outros
se sentissem mais confortaveis com a ideia de se
entregar. Isso permitiu que mais combatentes dos
escaldes intermediarios da insurgéncia — muitos
dos quais ja tinham participado de ataques as Forcas
iraquianas e da coalizdo, no passado — aderissem
ao programa sem medo de serem detidos.
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Apo6s a triagem inicial, pediamos aos
combatentes para fornecerem informacdes
demogréficas basicas e depois os informavamos
sobre as fases do processo e sobre o que
esperadvamos que fizessem para serem mantidos
no programa. Como alternativa, havia sempre
a possibilidade de que qualquer insurgente
comparecesse voluntariamente a um posto de
seguranca conjunto ou a um centro de coordenacéo
conjunto. Depois da triagem, permitiamos que
eles voltassem para casa. Se decidissem participar
definitivamente do programa, compareciam a
um segundo evento, para assinar 0 COmpromisso
de cessar ataques, renunciar a qualquer afiliagéo
com grupos insurgentes e passar a fornecer
informacdes sobre atividades desses grupos.

Os participantes do programa de desarmamento,
desmobilizacdo e reintegracdo forneciam
detalhes sobre seu envolvimento com as redes
de insurgentes e em atividades anteriores
e entregavam suas armas ou informavam
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sobre a localizacdo de cachés, completando a
fase de “desarmamento”. Depois de assinar o
compromisso, a desmobilizagédo era iniciada. Os
participantes retornavam as suas vidas rotineiras,
em uma fase de monitoramento. Ao fornecerem
seus nomes e informacdes biométricas, tornavam
possivel as Forcas iraquianas e da coalizdo
determinar se haviam retornado as atividades
insurgentes. Se isso ocorresse, 0 acordo perderia
a validade, e os participantes voltariam a estar
sujeitos a serem detidos pelas Forcas da coalizéo
ou capturados pelas Forcas iraguianas. Na maioria
dos casos, contudo, 0s participantes respeitavam
o0 acordo e continuavam fornecendo informacdes
e entregando armas, além de manter contato
periodico com 0s postos de seguranca ou 0S
centros de coordenagdo conjuntos.

Durante essa fase, as Forgas da coalizdo
trabalhavam tanto de forma isolada quanto
em conjunto com o governo local, para buscar
oportunidades de emprego nafase de “reintegracdo”.
O estado final desejado para essa fase era ter o
participante registrado em um programa de

c
S
0
[
=z
o
3
=
3
=
>
2]
<
2
w
@
<]
S
b}
o
]
X
w

P

emprego ou de treinamento do governo. Além de
criar empregos nos varios ministérios, o governo
iraquiano também desenvolveu um programa de
treinamento vocacional, planejado para ensinar
diversas habilidades técnicas. Os programas de
alfabetizacdo permitiam que os participantes
conseguissem satisfazer os requisitos minimos de
muitos cargos publicos, no setor de seguranca. A
reintegragdo era o aspecto cuja implantacéo era
mais dificil; ainda restam muitos desafios a serem
superados.

Desafios para o Programa e para
a Reconciliacao

Embora o DDR estivesse contribuindo
significativamente para a reducédo da violéncia,
havia uma grande desvantagem — o programa
era uma iniciativa liderada pela coalizdo. Os
governos locais apoiaram os esforcos por toda
a nossa area de operagdes, mas a falta de uma
iniciativa nacional impediu que o programa
pudesse expandir mais rapidamente. Sem apoio
nacional, a autoridade iraquiana local implantava

Dezesseis participantes do programa retornaram para o processamento da 22 fase, durante a Operacdo Restore Peace VII,

em Hawijah, Iraque, 01 Jun 08.
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os acordos de cessacdo de hostilidades sem a
garantia de que seriam respeitados em outras
areas do pais. Os bancos de dados da coalizdo
facilitavam o compartilhamento de informacdes
dos participantes entre as Unidades, mas o0s
acordos ndo podiam impedir que uma provincia
vizinha levasse a cabo uma ordem de detenc¢éo
valida, mesmo se o participante tivesse aderido
ao programa em sua area.

Embora, na verdade, essa situacdo nunca tenha
ocorrido, esse conflito tinha a possibilidade
de afetar a percepcdo publica com relacao
ao programa. A necessidade de manter a
legitimidade do processo judiciario e do Estado
de Direito iraquianos permaneceu sendo a
preocupacéo principal. Para qualquer programa
de reintegracédo, “o desenvolvimento bem-
sucedido depende da capacidade da nacgao
anfitrid de se reconciliar com seu passado —
determinando quem deve ser punido, quem
deve ser perdoado, quem deve ser excluido e
guem deve ser aceito dentro da nova ordem do
Estado”™.

Uma consideracdo fundamental era como lidar
com os combatentes que confessavam ter atacado
tropas iraquianas ou Forcas da coalizdo. A Lei
Nacional de Anistia Iraquiana excluia crimes
de “terrorismo”; contudo, a lei sé se aplicava
aqueles que estavam no sistema penitenciario
iraquiano quando a lei foi promulgada. A falta de
um quadro de anistia definido para insurgentes
ndo encarcerados (0s potenciais participantes do
DDR) significava que néo havia uma distingao
clara sobre quais agdes eram consideradas graves
demais para permitir que se assinasse um acordo
de anistia.

As Unidades da coalizdo lidavam com esse
assunto considerando caso a caso. Combatentes
vinculados a ataques que haviam ocorrido
muito tempo atrds — e que ndo houvessem
participado em atividades recentes — eram
admitidos no programa. O mesmo n&o acontecia
com o0s insurgentes contra os quais havia
mandados de prisao recentes, expedidos pelas
autoridades iraquianas. Um verdadeiro programa
de anistia, administrado pelo governo nacional
iraquiano, aumentaria radicalmente o niumero de
combatentes qualificados, ao definir claramente
as normas e prometer uma anistia completa por
acoes anteriormente cometidas.
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A falta de oportunidades de emprego afetava
a reintegracdo dos participantes do DDR e
impedia outros programas de reconciliagdo. A
possibilidade de receber educacéo, treinamento
e recolocacdo no mercado de trabalho ou de ser
empregado pelo governo é um sinal tangivel de que
a reintegracdo serd completa. Contudo, as taxas
de desemprego e subemprego, invariavelmente
altas por todo o Iraque, juntamente com a lenta
expansdo de drgdos governamentais (incluindo

A reintegracdo era o aspecto
cuja implantacao era mais
dificil; ainda restam muitos
desafios a serem superados.

as Forcas de seguranca), reduziram a quantidade
de caminhos disponiveis para a reintegragdo. O
desenvolvimento de oportunidades de emprego
era uma das medidas fundamentais para 0 sucesso
do esforco de reconciliagdo®.

A falta de apoio nacional exacerbou a questéo.
Os programas de emprego liderados pelos
iraquianos iam se desenvolvendo lentamente
e eram destinados aos integrantes do Fdl que
estavam deixando empregos na segurancga
terceirizada. Apesar do compromisso do governo
para com a transic¢do, os Fdl saturavam a forca
de trabalho®. Os participantes do DDR que
estavam no final da fase de desmobilizacao
ndo tinham prioridade sobre os integrantes dos
Filhos do Iraque e isso atrasou a reintegracao.
A medida que os programas de reintegracio
forem sendo ampliados, mais Filhos do Iraque e
participantes do DDR irdo receber as habilitaces
que necessitam para conseguir empregos ou para
utilizar as varias modalidades de microsubvencéo
e microempréstimos, para montar seus proprios
negocios.

A Possibilidade de Novos
Esforcos de Reintegragao no
Afeganistao

Com a reducéo de efetivos das Forgas da
Coalizdo no Iraque, na sequéncia da Operacéo
New Dawn, as atencdes e 0S recursos passaram a
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se concentrar no Afeganistdo. O governo afegéo
teve sucesso limitado em reintegrar membros
de grupos armados ilegais e em buscar a
reconciliacdo com certos combatentes do Taliba.
O objetivo do programa “Desmantelamento
de Grupos Armados llegais” era desarmar e
reintegrar 150 mil membros da milicia, mas
“esses objetivos ndo foram cumpridos, em
parte porque os grupos armados, no sul, temem
que haja prosseguimento das atividades de
combate do Talib& e se recusam a desarmar-se
voluntariamente™“. Em setembro de 2007, os
lideres do Taliba declararam que rejeitariam
ofertas de reconciliacdo feitas pelo Presidente
Hamid Karzai até que “(1) todas as tropas
estrangeiras saissem; (2) uma nova constituigdo
islamica fosse adotada; e (3) a lei islamica fosse
imposta”?®®.

Uma mudanca das taticas empregadas no
Afeganistéo talvez crie as mesmas oportunidades
para reconciliacdo que surgiram no Iraque. Se
a situacdo de seguranca melhorar, aumentando
0 apoio da populagédo local ao governo central,
acredita-se que mais combatentes estardo
dispostos a participar do programa de DDR.
Considerando que ja existe um 6rgdo do
governo que se dedica ao tema (a Comissao
de Desarmamento e Reintegracdo), pode-se
afirmar que hd um mecanismo disponivel para
reunir o apoio das Forcas de seguranca locais
e do governo e sincronizar seus esforgos. Se
estiver integrado aos esforcos de operacgoes
de Informagbes e de reconciliacdo da Forca

Internacional de Assisténcia a Seguranca (ISAF,
nasiglaem inglés), o programa de desarmamento,
desmobilizacdo e reintegracdo tera a mesma
possibilidade de sucesso que o DDR executado
no Iraque. Esforgos “provisorios e esporadicos...”
em algumas localidades j& lograram certo sucesso,
mas se 0 governo nacional implantar um programa
mais abrangente, a ISAF e os lideres locais
podem empregar essas primeiras iniciativas para
aumentar as adesdes’®.

Uma Solucao sem Paralelo

Considerando que o programa de DDR cria
um mecanismo Unico, que proporciona aos
combatentes uma forma para que declarem sua
intencdo de buscar a reconciliacéo, ele permanece
sendo uma solucdo sem paralelo, para uma
contrainsurgéncia que também nédo tem paralelo.
O apoio do governo a esse ou a qualquer outro
programa de reintegracdo demonstra a intencao
de buscar a reconciliagdo e, portanto, ha meios
disponiveis aos dois grupos para que cessem as
hostilidades e para que ex-combatentes sejam
reinseridos na sociedade. Embora um plano de
anistia nacional possa ser uma forma de dar
inicio a um processo como este, 0 programa de
DDR levado a cabo pela coalizdo provou que a
possibilidade de reconciliacéo de fato existia e que
ela pode reduzir significativamente a violéncia de
grupos insurgentes. Como em todos 0s acordos,
os dois lados devem cumprir suas promessas €
compromissos, para solidificar os ganhos que
fizeram.MR
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Analise da Campanha Cibernética da Russia
Contra a Georgia, em 2008

Capitdo Paulo Shakarian, Exército dos EUA

M AGOSTO DE 2008, o Exército russo
invadiu a Georgia. Diversos ataques
cibernéticos coordenados acompanha-
ram a campanha militar. Essa foi a primeira vez
que uma operagdo de ataque contra uma rede
de computadores (ARC) de grande escala foi
executada em conjunto com importantes ope-
ragdes de combate terrestres. O ataque nao teve
ligacdo direta com o0 governo russo, mas exerceu
importante impacto psicoldgico e de informacao
na Gedrgia: isolou-a do resto do mundo.
Especialistas em seguranga identificaram duas
fases na campanha cibernética russa. A primeira
teve inicio no anoitecer de 07 de agosto, quando
hackers atacaram sitios internet do governo da
Georgia e da midia local'. O Coronel Anatoly
Tsyganok, chefe do Centro de Previsdo Militar
da Rassia, disse que essas primeiras agdes eram
uma reacao a invasao de sitios da imprensa da
Ossétia do Sul por parte da Georgia, que haviam
ocorrido no inicio da semana?. O fato de esses
alegados contra-ataques terem ocorrido apenas
um dia antes do desencadeamento da campanha
terrestre levou muitos especialistas a sugerirem
que os hackers sabiam a data da invaséo.
Durante a primeira fase, a principal acéo
dos hackers russos foi um ataque distribuido
de negacao de servico (Distributed Denial of
Service — DDoS). Um ataque cibernético de
negacao de servigo é aquele que tenta impedir o
uso legitimo de recursos de informética. Quando
varios computadores sdo empregados para atingir
esse objetivo, ele se torna um ataque distribuido
de negacdo de servico. Uma forma de categori-
zar esses ataques é fazendo a distingdo entre 0s
semanticos e os que empregam forga bruta. A
negacdo de servico semantica tira proveito de

uma caracteristica ou de um defeito de software
do sistema visado. Um ataque de forca bruta
(ou de “inundacdo”) acontece quando o sistema
visado recebe um volume de dados maior do
que pode suportar, via internet, 0 que esgota
0s recursos de comando e controle do servidor,
tornando-o indisponivel®.

Durante essa fase, os ataques distribuidos
de negacdo de servico foram particularmente
levados a cabo por botnets*. Uma botnet é uma
rede de computadores conectados a internet
[chamados de “zumbis” ou “bots” (diminutivo
de robot ou robd — N. do T.)] e infectados por
um aplicativo conhecido como malware. O
malware permite que o servidor de “comando e
controle” envie comandos a esses bots. Botnets
sdo comumente utilizadas para langar mensa-
gens eletrbnicas de campanhas publicitarias
(spam), mas também podem ser usadas para
iniciar ataques de negacdo de servico em larga
escala. Tipicamente, 0 “sequestro” dos com-
putadores zumbis ocorre da mesma maneira
que as infeccbes com outros tipos de virus
(por exemplo, mensagens eletrdnicas e paginas
falsas, falsos enderecos eletrénicos, documen-
tos infectados). Para que ndo seja detectada,
a comunicacao do computador de comando e
controle com os computadores zumbis pode ser
conduzida por meio de canais aparentemente
inocentes (como um canal normalmente utili-
zado para bate-papos on-line)*. Organizagfes
criminosas, como a Russian Business Network
(RBN), usam e alugam botnets para uma
variedade de propositos®. As botnets usadas
no violento ataque contra os sitios internet na
Georgia eram afiliadas a organizagGes crimi-
nosas russas, incluindo a RBN’.

O Capitéo Paulo Shakarian é professor assistente no
Departamento de Engenharia Elétrica e Ciéncia da
Computagédo da Academia Militar dos EUA (USMA, na sigla
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em inglés). E bacharel pela USMA e mestre e doutor pela
University of Maryland. Serviu duas vezes no Iraque, em
fun¢des relacionadas a Inteligéncia militar.
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Nessa fase inicial, os ataques foram dirigidos
principalmente contra sitios internet do governo
georgiano e da midia local. As botnets russas
empregaram negacao de servico por forca bruta®.
As redes georgianas, devido a sua natureza debil,
estavam mais suscetiveis a inundac6es do que as
redes estonianas, que haviam sido atacadas pelos
hackers russos no ano anterior®.

Na segunda fase, os sitios internet da midia
e do governo georgianos continuaram a receber
0s ataques, mas a operacao cibernética russa foi
ampliada de modo a infligir danos a mais alvos,
incluindo institui¢des financeiras, empresas,
instituicbes de ensino, midia ocidental (BBC e
CNN) e um sitio internet de hackers da Gedrgia'®.
Os ataques contra esses servidores ndo apenas
incluiram negacdo de servigo, mas também
a desfiguracdo dos sitios (um exemplo foi a
“grafitagem” pro-Russia nas paginas do governo,
como o emprego de uma imagem comparando
0 Presidente georgiano Mikheil Saakashvili a
Adolf Hitler). Além disso, varios hackers russos
utilizaram enderecos de correio eletrénico de
politicos georgianos, disponiveis ao publico,
para iniciar uma campanha de proliferacdo de
mensagens eletronicas (spam).

Para executar as desfiguracfes de sitios da
internet, os hackers russos recorreram ao tipo
de ataque conhecido como injecao de SQL (sigla
em inglés para Structured Query Language, ou

AP/Musa Sadulayev

Militares russos em uma viatura blindada, em algum ponto da Provincia separatista da

Ossétia do Sul, na Gedrgia, 09 Ago 08.
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Linguagem de Consulta Estruturada), que se
aproveita de um campo de texto em uma pagina
da rede mundial para se comunicar diretamente
com o banco de dados back-end (normalmente,
um banco de dados de SQL comum — dai o seu
nome). Em resumo, um sistema suscetivel a esse
tipo de vulnerabilidade confere ao hacker acesso
total ao banco de dados em questdo — que pode
incluir todo tipo de informagéo, desde listas com
as identificacdes de acesso dos usuérios, até
registros de transaces financeiras, ou até mesmo
o conteldo integral de sitios da internet'?.
Durante essa fase da operacdo, muito da ativi-
dade cibernética foi concentrada no recrutamento
de russos “patriéticos” e seus computadores —
frequentemente chamados de “hacktivistas”*®.
Segundo alguns comentarios “postados” por
hackers russos, imagina-se que muitos desses
hacktivistas eram membros de movimentos de
jovens®, O esforc¢o principal do recrutamento foi
feito por meio de varios sitios da internet, sendo o
mais infame deles o “StopGeorgia.ru”, colocado
“no ar” em 09 Ago 08%. Um desses hacktivistas
observou que as instrucGes fornecidas por esses
“recrutadores” eram muito faceis, mesmo para
principiantes'®. O StopGeorgia.ru, por exemplo,
fornecia ferramentas e instrucdes de facil utili-
zacdo para o langamento de ataques de negacgéo
de servico a partir de computadores particula-
res. Ele chegou a adotar um formato amigavel
bastante conhecido, um
¢ “botdo” na tela onde se
— lia “INUNDAR?”. Este,
quando “clicado”, desen-
cadeava varios ataques
de negacgdo de servico
contra alvos georgianos.
Embora muitos desses
ataques de hacktivistas
dependessem de uma
vulnerabilidade diferente
com relagdo as agdes de
botnet, seu objetivo era
igualmente sobrecarregar
0s servidores georgia-
nos, empregando forga
brutal’. As ferramentas
fornecidas também eram
muito versateis. Por
exemplo, alguns podiam

Novembro-Dezembro 2011 ® MILITARY REVIEW



atacar até 17 servidores georgianos a0 mesmo
tempo. Esses sitios hacktivistas também deram
destaque a listas de alvos com sistemas da Geor-
gia — incluindo a indicagdo sobre se podiam
ser acessados a partir da Russia ou da Lituania
e suas vulnerabilidades conhecidas'®, como a
suscetibilidade a injecdo de SQL'. Também
é importante citar que alguns especialistas em
seguranca conseguiram encontrar vinculos entre

...a atividade cibernética foi
concentrada no recrutamento
de russos “patridticos”

e seus computadores —
frequentemente chamados de
“hacktivistas”.

0 StopGeorgia.ru e o crime organizado russo®.

Outro aspecto interessante dos sitios de
hackers russos é o profissionalismo de seus
administradores. Eles ndo s6 proporcionavam
conselhos oportunos aos hacktivistas
principiantes, como também monitoravam seus
sitios com muita eficiéncia. Durante o conflito,
administradores do sitio hacker “XAKEP.
ru” reagiram rapidamente as varreduras
para verificagdo de “portas” abertas no host
remoto (portscans), lancadas pelo “Projeto
Grey Goose” — um projeto de seguranca (de
fonte aberta) baseado nos EUA —, bloqueando
temporariamente todos os enderecos de
IP estadunidenses. Ha evidéncias de que
eles tenham conseguido limpar o servidor
rapidamente, em uma ocasido, removendo, em
questdo de horas, uma postagem que continha
a palavra-cédigo “ARMY”2., As precaucdes
desses administradores tinham fundamento.
Uma organizacgéo de seguranca identificou uma
falsa ferramenta carregada em um sitio hacker
russo, cuja finalidade anunciada seria langar
ataques contra alvos georgianos. Entretanto,
esse aplicativo visava tdo somente sistemas
russos. Especialistas concluiram que hackers
georgianos carregaram 0 software na pagina
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como uma tentativa de iniciar um contra-
ataque cibernético, embora ndo haja evidéncias
de que essa ferramenta tenha causado danos
significativos?.

Areacdo georgiana aos atagues russos consis-
tiu, primeiramente, na filtragem de enderecos IP
russos. Contudo, os hackers russos se adaptaram
rapidamente e usaram servidores ndo russos ou
enderecos IP falsificados. Os georgianos, entéo,
transferiram muitos de seus sitios para servido-
res localizados fora do pais (principalmente nos
Estados Unidos). Ndo obstante, mesmo esses
servidores no exterior permaneceram suscetiveis
a exploracdo por inundacgédo, devido ao grande
volume de forga bruta empregado no ataque
russo®,

Analise

A andlise a seguir examina os objetivos do
ataque. Kenneth Corbin descreveu o0s objetivos
dos ataques cibernéticos russos como sendo
“isolar e silenciar” os georgianos®. Os ataques
tiveram o efeito de silenciar a midia georgiana
e isolar o pais da comunidade internacional. Os
relatorios sobre o evento e as listas de alvos dos
sitios de hackers russos conferem credibilidade
a hipotese de Corbin. Além disso, a populacdo
georgiana experimentou uma derrota significativa
nos aspectos psicoldgico e da informacéo, porque
ficaram incapacitados de transmitir ao mundo
exterior 0 que estava ocorrendo em seu territorio.

Embora tenha sido cauteloso o bastante para
ndo relacionar os ataques cibernéticos ao governo
russo, o Coronel Tsyganok descreveu a campanha
cibernética como parte de operacGes mais amplas,
uma batalha de informagdes com as midias geor-
giana e ocidental®. O jornalista russo Maksim
Zharov descreve as operagOes cibernéticas como
apenas uma pequena parte da campanha de Infor-
mac0es que também incluia “blogueiros” e meios
de comunicacdo®. Em determinado momento,
simpatizantes russos chegaram a “inundar” uma
pesquisa de opinido da CNN/Gallup, com mais
de 300 mil respostas que afirmavam que a causa
russa era justificada®’. Varios analistas acredi-
tam que o objetivo principal da primeira fase
era prevenir que a midia georgiana contasse seu
lado da histéria®, o que parece estar alinhado
com a énfase que 0s russos deram a campanha
de Informagdes®.
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Isolar a Georgia do mundo externo talvez
explique os ataques contra bancos do pais, que
ocorreram durante a segunda fase das operagdes
cibernéticas. Naquele momento, varios
bancos foram “inundados” com transacgfes
fraudulentas. Tentando mitigar o prejuizo,
bancos internacionais suspenderam suas
operacdes bancarias com a Gedrgia, durante o
conflito®. Como resultado, o sistema bancario
da Georgia ficou paralisado por dez dias®!. Isso
levou a interrupgdo de servicos de telefonia
celular no pais — isolando-o do resto do mundo
ainda mais®. A intencdo de alguns hackers
russos, que optaram por atacar sitios internet
de empresas georgianas, também durante a
segunda fase, talvez tenha sido a de causar
danos econémicos de forma similar.

Os objetivos de “isolar e silenciar” foram
limitados em seu escopo. Evitaram causar danos
permanentes as redes georgianas e ao Controle de
Supervisdo e Aquisicdo de Dados (Supervisory
Control and Data Acquisition — SCADA)*.
Sistemas SCADA sédo aqueles que coletam
dados, controlam e monitoram, em tempo real,
estacdes que fazem parte da infraestrutura

Independentemente de
o Kremlin estar ou nao
envolvido nos ataques
cibernéticos, eles foram
claramente benéficos as
operacdes russas.

critica, incluindo usinas, oleodutos, refinarias e
sistemas de tratamento e distribuicdo de agua®.
Uma interrupgdo desses sistemas teria levado
a graves implicagbes para a infraestrutura
georgiana, sem duvida. Considerando que
os hackers russos provavelmente tinham
capacidade para atacar alvos dessa natureza,
é razoavel presumir que eles tenham sido
propositalmente comedidos em suas ac¢es, de
modo a ndo prejudicar esses sistemas. Além
disso, é preciso lembrar que a conexao fisica da
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Georgia a internet permaneceu sem ser afetada,
em grande parte. Quando ocorreram os ataques,
a Georgia estava conectada a rede mundial por
um sistema de linhas fisicas que a ligavam a
Turquia, a Arménia, ao Azerbaijdo e a Russia.
Né&o existem evidéncias de que tenham ocorrido
tentativas de cortar essas conexdes, tanto fisica
quanto virtualmente — nem mesmo as conexdes
que passam pela Russia®. Isso pode nos sugerir
que 0S agressores russos ndo tencionavam
causar danos permanentes a infraestrutura de
internet georgiana, tendo preferido utilizar os
servidores particulares do pais para alcancar os
objetivos de “isolar e silenciar”.

Coordenacao com Forcas
Convencionais

A coordenacdo desse ARC com as Forcgas
convencionais foi muito limitada. Embora
muitos peritos afirmem que, no minimo, os
hackers russos sabiam 0 momento em que as
operacdes terrestres iriam comecar, ndo ha
qualquer outra evidéncia de coordenacgdo além
dessa. Existem duas possiveis razdes para isso.
Primeira: 0 governo russo queria preservar
sua capacidade de manter-se totalmente
desassociado dos ARC (e, de fato, até este
momento, ndo ha provas concretas de seu
envolvimento). Segunda: as Forcas militares
da Russia ndo haviam adotado qualquer ideia
relacionada a operacdes “conjuntas” na época
do conflito — o que levou a compartimentacao
das operac@es cibernéticas, com relacdo as
demais®®. No entanto, alguns dos especialistas
puderam identificar certo grau de coordenacao
entre as Forcgas terrestres e cibernéticas. Por
exemplo, instalacGes de 6rgdos da midia e de
comunicacgdes ndo foram atacadas por meios
cinéticos — possivelmente em funcdo do
sucesso obtido pelos ARC russos. Além disso,
hackers russos atacaram um sitio internet
de aluguel de geradores elétricos a diesel da
Georgia, provavelmente em apoio aos ataques
convencionais contra a infraestrutura elétrica
do pais®’.

Reconhecimento e Preparacao
Ha muitos especialistas que acreditam que

0s hackers russos prepararam sua operagao

muito antes da data em que aconteceram 0s
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primeiros ataques cibernéticos, em 07 Ago
08%¢. A velocidade com que agiram as botnets,
na primeira fase, e a disponibilidade de listas
de alvos e de diversas ferramentas para ampliar
os ataques — que incluiam as conhecidas
vulnerabilidades a injecdo de SQL — levariam a
essa conclusdo. Em suma, a eficacia dos ataques
contra redes de computadores pelos hackers
russos nos permite inferir que tenha ocorrido
um reconhecimento com bastante antecedéncia.
H& outros indicios de que houve preparacao.
Em julho de 2008, servidores da Gedrgia
(e até a pagina da Presidéncia, na internet)
foram “inundados” com a mensagem
“win+love+in+Russia™®. Esses ataques foram
originados a partir de uma botnet chamada
Machbot Network, conhecida por ser utilizada
por varias organizacdes criminosas russas®.
Alguns analistas suspeitam que esse primeiro
ataque, ocorrido pouco antes dos ataques de
agosto, tenha sido uma espécie de “ensaio
geral™. Analises das imagens de grafite usadas
para desfigurar os sitios internet da Geodrgia
levaram os especialistas a concluir que algumas
delas haviam sido criadas em 2006, o que
pode significar que os ataques cibernéticos
talvez tenham funcionado como operacdes de
contingéncia bem antes de 200842,
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Militares russos guarnecem um posto de controle nos arredores de Gori, a noroeste da capital Thilisi, na Gedrgia, 15 Ago 08.

 Fan,

Atribuicao

Muitos “blogueiros™ e jornalistas tém tentado
descobrir qual teria sido o grau de envolvimento
do governo russo nos ataques. A seguir, abordarei
algumas dessas teorias, confrontando-as com as
evidéncias.

e As operacgdes cibernéticas russas foram
originadas de forma esponténea, principalmente
por ““hacktivistas” patrioticos que reagiram
aos ataques contra sitios internet da Ossétia
do Sul. Embora talvez pareca razoavel, essa
teoria apresenta alguns problemas. Primeiro:
aparentemente houve uma preparag¢ao, com
um planejamento e a execucdo de amplo
reconhecimento. E bem provavel que ele tenha
ocorrido muito antes dos ataques contra 0s
sitios internet da midia da Ossétia do Sul, em
05 de agosto. Segundo: a maioria dos ARC,
na primeira fase das operagdes, foi lancada de
botnets. Esses ataques foram bastante severos e
ocorreram Vvarios dias antes do surgimento dos
diversos sitios que recrutavam e prestavam apoio
aos hacktivistas. O emprego de botnets sugere o
envolvimento do crime organizado russo — seja
de forma direta, pelo langamento de ataques de
negacdo de servico contra a Georgia, seja de
forma indireta, pelo “aluguel” de suas botnets
para gque outros o fizessem.
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e A Unica origem dos ataques cibernéticos
foi 0 crime organizado russo. O uso de botnets
e o fato de muitos sitios hacktivistas (como o
StopGeorgia.ru) estarem vinculados ao crime
organizado russo tornam essa hipotese mais
confiavel que a anterior. Contudo, a pergunta
Obvia é: o0 que ganharam as organizagdes
criminosas com essas operages? Uma teoria
sugere que, se ndo tiver sido 0 governo russo quem
os financiou ou os apoiou, entdo esses hackers
podem ter utilizado os ataques cibernéticos para
se infiltrarem em certos sistemas da Gedrgia
para uso futuro (como no caso das instituicées
financeiras, atacadas na segunda fase).

e Os ataques cibernéticos foram originados
pelo crime organizado russo, a pedido do
Kremlin. Essa teoria foi apresentada por varios
autores, que afirmam que muitas organizacoes
como a RBN tém conexdes com Vladimir Putin
e com o Kremlin®*3, A mencionada coordenacao
com operagdes militares convencionais e 0
vinculo entre StopGeorgia.ru e a Diretoria de
Inteligéncia Militar do Estado-Maior das Forcas
Armadas Russas reforcam essa teoria*. Contudo,
essas evidéncias também sdo circunstanciais (até
0 momento da redacdo deste artigo, ndo havia
provas concretas do envolvimento do Kremlin).

Preparando-se para Enfrentar
um Adversario Capacitado na
Area Cibernética

Independentemente de o Kremlin estar ou néo
envolvido nos ataques cibernéticos, eles foram
claramente benéficos as operacdes russas, Como
um todo. Dessa forma, talvez devamos passar
a considerar as capacidades cibernéticas como
um sistema operacional do campo de batalha,
assim como o0 sdo a manobra, a artilharia, a
defesa antiaérea, etc. Conhecer adequadamente
as capacidades cibernéticas do inimigo € parte
importante de qualquer analise. Vimos que o
hacker inimigo pode assumir varias formas:
individuos em laboratérios patrocinados pelo
governo, militares integrantes de Unidades
cibernéticas, membros de organizacoes
criminosas e hacktivistas. Distinguir os diferentes
participantes que estdo no espago cibernético é
algo frequentemente dificil ou mesmo impossivel.
No entanto, entender quais desses soldados
cibernéticos fazem parte da ordem de batalha do
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inimigo pode trazer esclarecimentos sobre suas
acdes. Com a ordem de batalha estabelecida,
podemos entdo aplicar “padrbes doutrinarios”
cibernéticos. No exemplo do conflito na Gedrgia,
incluiriamos as organizacdes criminosas russas
na ordem de batalha, embora ndo soubéssemos
precisamente quais eram suas relacbes com as
Forcgas convencionais. A partir de sua incluséo na
ordem de batalha, poderiamos considerar o padréo
doutrinario associado a atuacdo dos criminosos.
Isso poderia indicar a possibilidade de emprego
de botnets e hacktivistas, com a missdo de isolar
e silenciar o inimigo, mas ndo para afetar a
infraestrutura ou 0 SCADA permanentemente.

O Aspecto Cibernético da Area
de Interesse

Outra licdo, que talvez possamos extrair do
caso georgiano, € gue os comandantes ndo devem
apenas considerar a seguranca de redes militares,
mas também das redes civis. Ainda que néo
estivessem direcionados a alvos militares, de modo
geral, os ataques cibernéticos russos na Georgia
produziram efeitos psicologicos e de informacao
significativos. Uma consideracdo adicional:
alguns ataques cibernéticos, como os que foram
desencadeados em julho, contra sitios internet
do governo georgiano, podem ser indicativos
ndo apenas de ataques cibernéticos em grande
escala, mas também da proximidade do inicio
de operac0es terrestres. Assim, um comandante
talvez queira levantar elementos essenciais de
informacdes que sejam cibernéticos, por natureza.
Para ajudar na prote¢éo da populagéo local, talvez
seja imperativo garantir a sobrevivéncia das redes
de computadores civis.

Reconhecimento e Vigilancia
Cibernéticos

Como acabamos de mencionar, atagues
cibernéticos secundarios podem ser indicios tanto
de ARC em maior escala como de operagdes
cinéticas. Além disso, h& uma série de outros
indicios da iminéncia de ataques contra redes de
computadores, cujos dados podem ser percebidos
por uma variedade de individuos. Por exemplo,
a 62 secdo pode detectar trafego suspeito em
uma rede de computadores, ou um oficial de
ligacdo junto ao governo da nagdo anfitrid pode
reportar trafego suspeito em uma rede civil.
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“Blogueiros” e posts especificos nos sitios de
hackers podem fornecer indicios de uma ofensiva
cibernética iminente. Os analistas de Inteligéncia
de fonte aberta poderiam monitora-los. Também
deveriamos instruir pessoal de Inteligéncia de
sinais e de Inteligéncia humana para identificar
indicios de ataques cibernéticos que sejam
especificos as suas areas.

A campanha cibernética russa contra a Geor-
gia, em agosto de 2008, tornou-se a primeira
oportunidade em gque um ataque contra redes de
computadores de grande escala foi desencadeado
simultaneamente com importantes operag6es
militares convencionais. Essas opera¢des de ARC

produziram significativo impacto psicolégico e de
informacdo na Gedrgia, pois reduziram a capaci-
dade de comunicar-se com o mundo externo ndo
apenas da midia e do governo, mas também da
populacado local . Embora ndo possamos estabele-
cer vinculos diretos entre os ataques e 0 governo
russo, este Ultimo obteve suficientes beneficios
de seus efeitos para que consideremos essa pos-
sibilidade em conflitos futuros. Processos como
o0 desenvolvimento de elementos essenciais de
informacdes e 0 planejamento de reconhecimento
e de vigilancia cibernéticos devem ser ajustados,
levando em conta inimigos que sejam capacitados
na area cibernética.MR
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General de Exército Sir Nick Parker

Credibilidade dos EUA: O Teste Que Esta Por Vir
Amitai Etzioni

Desafio da Transformacao, O
Major Alessandro Visacro

Desafio de Liderar no Ambiente Interagéncias
William J. Davis Jr.

“Desarmando” o Engajamento de Liderancas Importantes
General de Brigada Richard C. Nash, e
Capitao Eric P. Magistad

Design da Vitoria na Europa, O
Coronel John J. Marr

Deuses da Cidade e Divindades da Aldeia: O Viés Urbano nas Operagdes

de Contrainsurgéncia
Eric Jardine

Discutindo Grande Estratégia
Capitao-de-Fragata John T. Kuehn, (Reserva)

Disputa pela Aldeia: Sul do Afeganistéo, 2010
Tenente-Coronel Brian Petit

Duas Passagens pelo Afeganistdo, Separadas por Vinte Anos e Dois Exércitos
Major Eero Kinnunen, e
Tenente-Coronel Lester W. Grau (Reserva)

Etica Automatica: Nossos Pressupostos Sdo Importantes, A
Keith Leavitt, Ph.D.
Major Walter J. Sowden

Forcas Mecanizadas na Guerra Irregular
Major Irvin Oliver

Guia Pratico para o Design: uma Sugestao para Entendé-lo e Executa-lo
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

Heuristicas e Vieses no Processo Decisorio Militar
Major Blair S. Williams
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76

Identificando o Centro de Gravidade no Assessoramento aos Afegaos
Major David H. Park

Influéncia como Medida de Eficacia
Major Andrew J. Knight

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A
General de Brigada Racine Bezerra Lima Filho
CMG (FN) Romilton Mello
Cel QMB Luis Duizit Brito, e
Cel Av Gilson de Barros Caputo Junior

Lidando com Absolutos: a Religido, o Ambiente Operacional e a Arte do Design
Tenente-Coronel Prisco R. Hernandez (Reserva),

Lideranca Engajada: Vinculando a Etica Profissional a0 Comportamento no

Campo de Batalha
Coronel George N. Appenzeller

Lideranga Transformadora: a Visao de William DePuy para o Exército
Tenente-Coronel Jeffrey S. Wilson

Lideranca Nociva: Parte Il
Coronel George E. Reed (Reserva), Ph.D., e
Tenente-Coronel Richard A. Olsen (Reserva),

Lutando para Entender: Em Exemplo Pratico de Design no Escaldo Batalhao
Tenente-Coronel Pat Proctor

México: Estado em Via de Fracassar ou Democracia Emergente?
Major Juan P. Nava

Militares e a Politica: Derrubando Alguns Mitos, Os
Coronel-Aviador Phillip S. Meilinger (Reserva)

Neurociéncia para Comandantes Combatentes: A Lideranca no Campo

de Batalha Moderno sob uma Abordagem Baseada no Cérebro
Major Andrew Steadman

Nivelando Conhecimentos sobre o Sistema de Defesa dos Estados Unidos

da América
Coronel de Cavalaria Douglas Bassoli

Operagdes de Informagdes: De Boas a Otimas
General (BG) Ralph O. Baker

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo
Decisério Militar

Major Blair S. Williams
Primeira Revisdo do Manual de Campanha 3-0: Como o Exército Combate

Hoje, A
General de Divisdo Robert L. Caslen Jr.

Reconstruindo as Forcas de Seguranca Nacionais do Afeganistdo Combatendo

Assimetria com Simetria
Brigadeiro Michael R. Boera e
Tenente-Coronel Aviador Paul R. Birch

Reflexoes de um Velho Professor sobre Guerra e Paz
Edward Bernard Glick

Reintegrar e Reconciliar no Afeganistio: E Hora de Por Fim ao Conflito
Tenente-Coronel Mark E. Johnson
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Relacionamento entre os Militares e a Midia: um Exercicio de Paciéncia 48 Nov-Dez

Estratégica, O
Coronel Steven A. Boylan (Reserva)

Respostas a Desastres no Exterior: Observagoes da Forga-Tarefa 66 Mar-Abr

Conjunta-Haiti
General de Divisdo P.K. (Ken) Keen,
Tenente-Coronel Matthew G. Elledge,
Tenente-Coronel Charles W. Nolan, e
Tenente-Coronel Jennifer L. Kimmey

Revolta dos Generais: Um Estudo de Caso sobre a Etica Profissional, A 46 Jan-Fev
Martin L. Cook

Sete Pilares de Poder das Pequenas Guerras 36 Set-Out
Randy Borum
Sistemas Aéreos Nao Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade 11 Jan-Fev

Capitdo Kyle Greenberg
Técnico e Filésofo: Como Desenvolver a Relevancia e o Capital Intelectual 18 Mar-Abr

dos Combatentes de Informacdes do Exército
James E. Shircliffe Jr.

Teoria, Estratégia e Praxis Militares 82 Mai-Jun
Jacob W. Kipp, Ph.D., e
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Uma Estratégia do Comandante para as Midias Sociais 29 Jul-Ago
Thomas D. Mayfield Il
Violéncia Econdmica: Esta na Hora de Mudar o Jogo 22 Jul-Ago

Capitdo Jonathan Pan

Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaca, A 38 Jan-Fev
E. Margaret Phillips

PARTE Il — AUTORES

Appenzeller, Coronel George N.

Lideranga Engajada: Vinculando a Etica Profissional ao Comportamento no Campo de Batalha 18 Nov-Dez
Baker, General (BG) Ralph O. )

Operagdes de Informacdes: De Boas a Otimas 29 Set-Out
Bassoli, Coronel de Cavalaria Douglas

Nivelando os Conhecimentos sobre o Sistema de Defesa dos Estados Unidos da América 2 Set-Out
Boylan, Coronel Steven A. (Reserva)

Relacionamento entre os Militares e a Midia: um Exercicio de Paciéncia Estratégica, O 48 Nov-Dez
Boera, Brigadeiro Michael R.

Reconstruindo as Forcas de Seguranga Nacionais do Afeganistdo: Combatendo 14 Mai-Jun

Assimetria com Simetria.
Borum, Randy

Sete Pilares de Poder das Pequenas Guerras 36 Set-Out
Birch, Tenente-Coronel Aviador Paul R.
Reconstruindo as Forgas de Seguranca Nacionais do Afeganistdo: Combatendo 14 Mai-Jun

Assimetria com Simetria.
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Brito, Cel QMB Luiz Duizit

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A 38 Jul-Ago
Broekhuizen, Major Mark J.
Como Controlar os Acidentes Capitais do Terreno Humano: Identificagdo de 24 Mar-Abr

Oportunidades Culturais para a Insurgéncia
Caslen, General de Divisao Robert L. Jr.

Primeira Revisdo do Manual de Campanha 3-0: Como o Exército Combate Hoje, A 12 Jul-Ago
Cook, Martin L.

Revolta dos Generais: Um Estudo de Caso sobre a Etica Profissional, A 46 Jan-Fev
Collier, Colonel Craig A.

Agora que Estamos Saindo do Iraque, o que Aprendemos? 2 Jan-Fev
Davis, William J. Jr.

Desafio de Liderar no Ambiente Interagéncias 8 Jan-Fev
Donkersloot, Erik

Ao Estilo Holandés: As Atividades de Combate &s Drogas na Provincia Afegd de Uruzgan 29 Nov-Dez
Donnelly, General Edward P.

Avaliando o Desenvolvimento Econdmico em um Ambiente de Contrainsurgéncia 2 Mar-Abr
Etzioni, Amitai

Credibilidade dos EUA: O Teste Que Esta Por Vir 31 Mai-Jun
Elledge, Tenente-Coronel Matthew G.

Respostas a Desastres no Exterior: Observacoes da Forca-Tarefa 66 Mar-Abr
Filho, General de Brigada Racine Bezerra Lima

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A 38 Jul-Ago
Glick, Edward Bernard

Reflexdes de um Velho Professor sobre Guerra e Paz 59 Jul-Ago
Grau, Tenente-Coronel Lester W (Reserva)

Duas Passagens pelo Afeganistdo, Separadas por Vinte Anos e Dois Exércitos 47 Jul-Ago

Teoria, Estratégia e Praxis Militares 82 Mai-Jun
Greenberg, Capitdo Kyle

Sistemas Aéreos N&o Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade 11 Jan-Fev
Hernandez, Tenente-Coronel Prisco R. (Reserva)

Lidando com Absolutos: a Religido, o0 Ambiente Operacional e a Arte do Design 37 Mar-Abr
Jardine, Eric

Deuses da Cidade e Divindades da Aldeia: O Viés Urbano nas Operacdes 19 Set-Out

de Contrainsurgéncia
Johnson, Tenente-Coronel Mark E.

Reintegrar e Reconciliar no Afeganistio: E Hora de Pér Fim ao Conflito 31 Mar-Abr
Janior, Cel Av Gilson de Barros Caputo

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A 38 Jul-Ago
Keen, General de Divisdo P. K. (Ken)

Respostas a Desastres no Exterior: ObservacOes da Forca-Tarefa Conjunta-Haiti 66 Mar-Abr
Kemp, Robert

Contrainsurgéncia na Provincia de Nangarhar, no Leste do Afeganistdo, de 2004 a 2008 79 Mar-Abr
Kim, Tenente-Coronel Charlie H.

Avaliando o Desenvolvimento Econdémico em um Ambiente de Contrainsurgéncia 9 Mar-Abr
Kimmey, Tenente-Coronel Jennifer L.

Respostas a Desastres no Exterior: Observacdes da Forca-Tarefa Conjunta-Haiti 66 Mar-Abr
Kinnunen, Major Eero

Duas Passagens pelo Afeganistdo, Separadas por Vinte Anos e Dois Exércitos 47 Jul-Ago
Kipp, Jacob W.

Teoria, Estratégia e Praxis Militares 82 Mai-Jun
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Duas Passagens pelo Afeganistao, Separadas por Vinte Anos e Dois Exércitos
Knight, Major Andrew J.

Influéncia como Medida de Eficacia

Kuehn, Capitdo-de-Fragata John T., (Reserva)
Discutindo Grande Estratégia

Leavitt, Keith
Etica Automética: Nossos Pressupostos Sao Importantes, A

Magistad, Capitéo Eric P.
“Desarmando” o Engajamento de Liderangas Importantes

Marr, Coronel John J.
Design da Vitoria na Europa, O

Mayfield, Thomas D. 11T
Uma Estratégia do Comandante para as Midias Sociais

Meilinger, Coronel-Aviador Phillip S.
Militares e a Politica: Derrubando Alguns Mitos, Os

Mello, CMG (FN) Romilton

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A

Nash, General de Brigada Richard C.
“Desarmando” o Engajamento de Liderangas Importantes

Nava, Major Juan P.
Meéxico: Estado em Via de Fracassar ou Democracia Emergente?

Nielson-Green, Tenente-Coronel Rumi

Combatendo na Guerra de Informacéo e Perdendo a Credibilidade: O Que Podemos Fazer.

Nolan, Tenente-Coronel Charles W.

Respostas a Desastres no Exterior: ObservacOes da Forca-Tarefa Conjunta-Haiti

Olsen, Tenente-Coronel Richard A. (Reserva)
Lideranga Nociva: Parte |1

Oliver, Major Irwin
Forgas Mecanizadas na Guerra Irregular

Pan, Capitdo Jonathan
Violéncia Econémica: Esta na Hora de Mudar o Jogo

Park, Major David H.

Identificando o Centro de Gravidade no Assessoramento aos Afegaos

Petit, Tenente-Coronel Brian
Disputa pela Aldeia: Sul do Afeganistéo, 2010

Parker, General de Exército Sir Nick
Convivendo com um Elefante: Observacfes Pessoais sobre as Opera¢des de
Coalizdo no Ambiente Operacional Contemporaneo

Perez, Tenente-Coronel Celestino Jr.
Guia Pratico para o Design: uma Sugestdo para Entendé-lo e Executa-lo

Pfaff, Coronel Charles A.
Alinhando os Meios com o0s Fins: Rumo a uma Nova Forma de Combate

Phillips, Margaret E.
Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameacga, A

Pinheiro, General de Brigada Ajax Porto
Atuacdo do Batalhdo Brasileiro Apds o Terremoto do Haiti, A

Proctor, Tenente-Coronel Pat
Lutando para Entender: Em Exemplo Pratico de Design no Escaldo Batalhdo

Pryer, Major Douglas A.
Como Controlar a Fera Interior: A Chave do Sucesso nos Campos de
Batalha do Século XXI
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Redmond, Coronel Mike

Abordagem do Exército dos EUA para Assisténcia a Forgas de Seguranga 2 Mar-Abr
Reed, Coronel George E. (Reserva)

Lideranga Nociva: Parte 11 80 Jan-Fev
Rodano, Capitdo Matthew Q.

Caminho para a Reconcilia¢do, O 59 Nov-Dez
Sewell, Gerald F.

Como a Inteligéncia Emocional Pode Fazer a Diferenca 17 Jul-Ago
Shakarian, Capitdo Paulo

Anaélise da Campanha Cibernética da Russia Contra a Gedrgia, em 2008 67 Nov-Dez
Shircliffe, James E. Jr.

Técnico e Filésofo: Como Desenvolver a Relevancia e o Capital Intelectual 18 Mar-Abr

dos Combatentes de Informacdes do Exército
Schuurman, Bart

Clausewitz e os Estudiosos da “Nova Guerra” 47 Set-Out
Sowden, Major Walter J.

Etica Automéatica: Nossos Pressupostos S&o Importantes, A 27 Jan-Fev
Steadman, Major Andrew

Neurociéncia para Comandantes Combatentes: A Lideranca no Campo 74 Jul-Ago

de Batalha Moderno sob uma Abordagem Baseada no Cérebro
Torrey, Major Bill

Abordagem do Exército dos EUA para Assisténcia a Forcas de Segurancga 2 Mar-Apr
Visacro, Major Alessandro

Desafio da Transformagao, O 46 Mar-Abr
West, Bing

Como Sair do Afeganistéo? 23 Mai-Jun
Williams, Major Blair S.

Heuristicas e Vieses no Processo Decisorio Militar 56 Jan-Fev

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo Decisorio Militar. 52 Mai-Jun
Wilson, Tenente-Coronel Jeffrey S.

Lideranga Transformadora: a Visdo de William DePuy para o Exército 39 Nov-Dez

PARTE Il — ASSUNTOS

Afeganistéo

Combatendo na Guerra de Informacéo e Perdendo a Credibilidades: O Que

Podemos Fazer? 76 Set-Out
Tenente-Coronel Rumi Nielson-Green

Como Sair do Afeganistéo 23 Mai-Jun
Bing West

Contrainsurgéncia na Provincia de Nangarhar, no Leste do Afeganistdo, de 2004 a 2008 79 Mar-Abr

Credibilidade dos EUA: O Teste Que Esta Por Vir 31 Mai-Jun
Amitai Etzioni

Duas Passagens pelo Afeganistdo, Separadas por Vinte Anos e Dois Exércitos 47 Jul-Ago

Major Eero Kinnunen, e
Tenente-Coronel Lester W. Grau (Reserva)

80 Novembro-Dezembro 2011 ® MILITARY REVIEW



Identificando o Centro de Gravidade no Assessoramento aos Afegaos
Major David H. Park

Lidando com Absolutos: a Religido, 0 Ambiente Operacional e a Arte do Design
Tenente-Coronel Prisco R. Hernandez (Reserva)

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo Decisorio Militar
Major Blair S. Williams
Reconstruindo as Forcas de Seguranga Nacionais do Afeganistdo Combatendo

Assimetria com Simetria
Brigadeiro Michael R. Boera, e
Tenente-Coronel Aviador Paul R. Birch

Ameacas

Como a Inteligéncia Emocional Pode Fazer a Diferenca

Gerald F. Sewell
Convivendo com um Elefante: Observacdes Pessoais sobre as Operagdes de
Coalizdo no Ambiente Operacional Contemporaneo

General de Exército Sir Nick Parker

Forgas Mecanizadas na Guerra Irregular
Major Irvin Oliver
Reconstruindo as Forcas de Seguranca Nacionais do Afeganistdo Combatendo

Assimetria com Simetria
Brigadeiro Michael R. Boera, e
Tenente-Coronel Aviador Paul R. Birch

Reflexdes de um Velho Professor sobre Guerra ¢ Paz
Edward Bernard Glick
Técnico e Filésofo: Como Desenvolver a Relevancia e o Capital Intelectual
dos Combatentes de Informac@es do Exército
James E. Shircliffe Jr.
Armas

“Desarmando” o Engajamento de Liderancas Importantes
General de Brigada Richard C. Nash, e
Capitdo Eric P. Magistad

Forgas Mecanizadas na Guerra Irregular
Major Irvin Oliver

Arte Operacional

Alinhando os Meios com os Fins: Rumo a uma Nova Forma de Combate
Coronel Charles A. Pfaff

Ao Estilo Holandés: As Atividades de Combate as Drogas na Provincia Afega de Uruzgan

Erik Donkersloot

Como Controlar a Fera Interior: A Chave do Sucesso nos Campos de

Batalha do Século XXI
Major Douglas A. Pryer

Desafio da Transformagdo, O
Major Alessandro Visacro

Forgas Mecanizadas na Guerra Irregular
Major Irvin Oliver

Heuristicas e Vieses no Processo Decisorio Militar
Major Blair S. Williams

Lidando com Absolutos: a Religido, o Ambiente Operacional e a Arte do Design
Tenente-Coronel Prisco R. Hernandez (Reserva)
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Lutando para Entender: Em Exemplo Prético de Design no Escaldo Batalhao 63 Jul-Ago
Tenente-Coronel Pat Proctor

México: Estado em Via de Fracassar ou Democracia Emergente? 72 Mai-Jun
Major Juan P. Nava
Militares e a Politica: Derrubando Alguns Mitos, Os 9 Set-Out

Coronel-Aviador Phillip S. Meilinger (Reserva)

Neurociéncia para Comandantes Combatentes: A Lideranga no Campo 74 Jul-Ago
de Batalha Moderno sob uma Abordagem Baseada no Cérebro
Major Andrew Steadman

Sete Pilares de Poder das Pequenas Guerras 36 Set-Out
Randy Borum

Técnico e Filésofo: Como Desenvolver a Relevancia e o Capital Intelectual 18 Mar-Abr

dos Combatentes de Informagdes do Exército
James E. Shircliffe Jr.

Assuntos Internacionais

Atuacdo do Batalhdo Brasileiro Ap6s o Terremoto do Haiti, A 31 Jan-Fev
General de Brigada Ajax Porto Pinheiro

Contrainsurgéncia na Provincia de Nangarhar, no Leste do Afeganistdo, de 2004 a 2008 79 Mar-Abr
Robert Kemp

Assuntos Latino-Americanos

Teoria, Estratégia e Praxis Militares 82 Mai-Jun
Jacob W. Kipp, Ph.D., e
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Aviacao
Sistemas Aéreos Nao Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade 11 Jan-Fev
Capitdo Kyle Greenberg
Comando e Controle

Sete Pilares de Poder das Pequenas Guerras 36 Set-Out
Randy Borum

Comando em Combate

Como Controlar os Acidentes Capitais do Terreno Humano: Identificagio de 24 Mar-Abr

Oportunidades Culturais para a Insurgéncia
Major Mark J. Broekhuizen

Sistemas Aéreos N&o Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade 11 Jan-Fev
Capitdo Kyle Greenberg

Combate Urbano

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo Decisorio Militar 52 Mai-Jun
Major Blair S. Williams

Conflitos Modernos

Agora que Estamos Saindo do Iraque, o que Aprendemos? 2 Jan-Fev
Coronel Craig A. Collier

Como Controlar a Fera Interior: A Chave do Sucesso nos Campos de Batalha do Século XXI 2 Mai-Jun
Major Douglas A. Pryer

Forgas Mecanizadas na Guerra Irregular 2 Jul-Ago
Major Irvin Oliver

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo Decisorio Militar 52 Mai-Jun
Major Blair S. Williams
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Sistemas Aéreos Ndo Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade
Capitdo Kyle Greenberg

Teoria, Estratégia e Praxis Militares
Jacob W. Kipp, Ph.D.
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaca, A
E. Margaret Phillips

Conflitos Regionais

Desafio da Transformagdo, O
Major Alessandro Visacro

Teoria, Estratégia e Praxis Militares
Jacob W. Kipp, Ph.D., e
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Contra-Insurgéncia

Como Controlar os Acidentes Capitais do Terreno Humano: Identificagdo de
Oportunidades Culturais para a Insurgéncia
Major Mark J. Broekhuizen

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo Decisorio Militar
Major Blair S. Williams, e
General de Brigada Ajax Porto Pinheiro
Cooperacao Regional

Teoria, Estratégia e Praxis Militares
Jacob W. Kipp, Ph.D., e
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Crimes de Guerra/Direitos Humanos

Contrainsurgéncia na Provincia de Nangarhar, no Leste do Afeganistdo, de 2004 a 2008

Robert Kemp
Defesa e Seguranca Interna

Influéncia como Medida de Eficacia
Major Andrew J. Knight

Lideranga Nociva: Parte Il
Coronel George E. Reed (Reserva), Ph.D., e
Tenente-Coronel Richard A. Olsen (Reserva)

Doutrina e Adestramento

Discutindo Grande Estratégia
Capitao-de-Fragata (Reserva) John T. Kuehn

Etica Automatica: Nossos Pressupostos S&o Importantes, A
Keith Leavitt, Ph.D., e
Major Walter J. Sowden

Guia Prético para o Design: uma Sugestdo para Entendé-lo e Executa-lo
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

Identificando o Centro de Gravidade no Assessoramento aos Afegdos
Major David H. Park

Lideranga Nociva: Parte Il
Coronel George E. Reed (Reserva), Ph.D., e
Tenente-Coronel Richard A. Olsen (Reserva)

Lutando para Entender: Em Exemplo Prético de Design no Escaldo Batalhdo
Tenente-Coronel Pat Proctor
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Neurociéncia para Comandantes Combatentes: A Lideranga no Campo 74 Jul-Ago

de Batalha Moderno sob uma Abordagem Baseada no Cérebro
Major Andrew Steadman, e
Tenente-Coronel Aviador Paul R. Birch

Engajamento

Clausewitz e os Estudiosos da “Nova Guerra” 47 Set-Out
Bart Schuurman

Forgas Mecanizadas na Guerra Irregular 2 Jul-Ago
Major Irvin Oliver

Lutando para Entender: Em Exemplo Prético de Design no Escaldo Batalhdo 63 Jul-Ago
Tenente-Coronel Pat Proctor

Entendimento Cultural

Duas Passagens pelo Afeganistdo, Separadas por Vinte Anos e Dois Exércitos 47 Jul-Ago
Major Eero Kinnunen, e
Tenente-Coronel Lester W. Grau (Reserva)

Guia Prético para o Design: uma Sugestdo para Entendé-lo e Executa-lo 61 Mai-Jun
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

Planejamento Integrado: Processo Operacional, Design e Processo Decisorio Militar 52 Mai-Jun
Major Blair S. Williams

Teoria, Estratégia e Praxis Militares 82 Mai-Jun
Jacob W. Kipp, Ph.D.
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Estratégia

Credibilidade dos EUA: O Teste Que Esta Por Vir 31 Mai-Jun
Amitai Etzioni

Desafio da Transformagdo, O 46 Mar-Abr
Major Alessandro Visacro

Design da Vitoria na Europa, O 68 Set-Out

Coronel John J. Marr

Discutindo Grande Estratégia 22 Jan-Fev
Capitao-de-Fragata (Reserva) John T. Kuehn,

Influéncia como Medida de Eficacia 42 Mai-Jun
Major Andrew J. Knight

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A 38 Jul-Ago
General de Brigada Racine Bezerra Lima Filho
CMG (FN) Romilton Mello
Cel QMB Luis Duizit Brito, e
Cel Av Gilson de Barros Caputo Junior

Eticas de Guerra

Como Controlar os Acidentes Capitais do Terreno Humano: Identificagio de 24 Mar-Abr

Oportunidades Culturais para a Insurgéncia
Major Mark J. Broekhuizen

Etica Automatica: Nossos Pressupostos S&o Importantes, A 27 Jan-Fev
Keith Leavitt, Ph.D., e
Major Walter J. Sowden

Revolta dos Generais: Um Estudo de Caso sobre a Etica Profissional, A 46 Jan-Fev
Martin L. Cook
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Exército Dos EUA

Abordagem do Exército dos EUA para Assisténcia a For¢as de Seguranca
General Edward P. Donnelly,
Coronel Mike Redmond, e
Major Bill Torrey

Clausewitz e os Estudiosos da “Nova Guerra”
Bart Schuurman

Discutindo Grande Estratégia
Capitao-de-Fragata John T. Kuehn, (Reserva)

Etica Automatica: Nossos Pressupostos S&o Importantes, A
Keith Leavitt, Ph.D.
Major Walter J. Sowden

Guia Prético para o Design: uma Sugestdo para Entendé-lo e Executa-lo
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

Influéncia como Medida de Eficacia
Major Andrew J. Knight

Lideranga Nociva: Parte Il
Coronel George E. Reed (Reserva), Ph.D., e
Tenente-Coronel Richard A. Olsen (Reserva)

Meéxico: Estado em Via de Fracassar ou Democracia Emergente?
Major Juan P. Nava

Militares e a Politica: Derrubando Alguns Mitos, Os
Coronel-Aviador Phillip S. Meilinger (Reserva)

Revolta dos Generais: Um Estudo de Caso sobre a Etica Profissional, A
Martin L. Cook

Sistemas Aéreos Nao Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade
Capitdo Kyle Greenberg

Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaca, A
E. Margaret Phillips

Fenomenos Culturais

Credibilidade dos EUA: O Teste Que Esta Por Vir
Amitai Etzioni

Uma Estratégia do Comandante para as Midias Sociais
Thomas D. Mayfield 111

Forcas Armadas

Avaliando o Desenvolvimento Econdmico em um Ambiente de Contrainsurgéncia

Tenente-Coronel Nancy E. Blacker, e
Tenente-Coronel Charlie H. Kim

Combatendo na Guerra de Informacéo e Perdendo a Credibilidades: O Que Podemos Fazer?

Tenente-Coronel Rumi Nielson-Green

Como Controlar os Acidentes Capitais do Terreno Humano: Identificacdo de

Oportunidades Culturais para a Insurgéncia
Major Mark J. Broekhuizen

Desafio de Liderar no Ambiente Interagéncias
William J. Davis Jr.

Influéncia como Medida de Eficacia
Major Andrew J. Knight
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Lideranga Nociva: Parte 11 80 Jan-Fev
Coronel (Reserva) George E. Reed, Ph.D., e
Tenente-Coronel (Reserva) Richard A. Olsen

Reintegrar e Reconciliar no Afeganistio: E Hora de Por Fim ao Conflito 31 Mar-Abr
Tenente-Coronel Mark E.Johnson

Sistemas Aéreos Nao Tripulados: Qualidade, e ndo apenas Quantidade 11 Jan-Fev
Capitdo Kyle Greenberg

Uma Estratégia do Comandante para as Midias Sociais 29 Jul-Ago
Thomas D. Mayfield 111

Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaga, A 38 Jan-Fev
E. Margaret Phillips

Guerra Global Contra O Terrorismo

Guia Prético para o Design: uma Sugestdo para Entendé-lo e Executa-lo 61 Mai-Jun
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

Guerra Moderna

Agora que Estamos Saindo do Iraque, o que Aprendemos? 2 Jan-Fev
Coronel Craig A. Collier

Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaca, A 38 Jan-Fev
E. Margaret Phillips
Historia
Violéncia Econdmica: Esta na Hora de Mudar o Jogo 22 Jul-Ago

Capitdo Jonathan Pan
Insurgéncia

Agora que Estamos Saindo do Iraque, o que Aprendemos? 2 Jan-Fev
Coronel Craig A. Collier

Lidando com Absolutos: a Religido, 0 Ambiente Operacional e a Arte do Design 37 Mar-Abr
Tenente-Coronel Prisco R. Hernandez (Reserva)
Inteligéncia
Deuses da Cidade e Divindades da Aldeia: O Viés Urbano nas Operagdes de Contrainsurgéncia 19 Set-Out
Eric Jardine
Operacdes de Informacdes: De Boas a Otimas 29 Set-Out
General (BG) Ralph O. Baker
Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaca, A 38 Jan-Fev
E. Margaret Phillips
Iraque
Agora que Estamos Saindo do Iraque, o que Aprendemos? 2 Jan-Fev

Coronel Craig A. Collier

“Desarmando” o Engajamento de Liderancas Importantes 70 Jan-Fev
General de Brigada Richard C. Nash, e
Capitdo Eric P. Magistad

Lideranca

Caminho para a Reconcilia¢do, O 59 Nov-Dez
Capitdo Matthew Q. Rodano

Lideranga Engajada: Vinculando a Etica Profissional ao Comportamento no Campo de Batalha 18 Nov-Dez
Coronel George N. Appenzeller

Lideranca Transformadora: a Visdo de William DePuy para o Exército 39 Nov-Dez
Tenente-Coronel Jeffrey S. Wilson
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Violéncia Econdmica: Esta na Hora de Mudar o Jogo
Capitao Jonathan Pan

Midia
Relacionamento entre os Militares e a Midia: um Exercicio de Paciéncia Estratégica, O
Coronel Steven A. Boylan (Reserva)

Uma Estratégia do Comandante para as Midias Sociais
Thomas D. Mayfield 111

Oficialato

Revolta dos Generais: Um Estudo de Caso sobre a Etica Profissional, A
Martin L. Cook

Operacoes

Guia Pratico para o Design: uma Sugestao para Entendé-lo e Executa-lo
Tenente-Coronel Celestino Perez Jr.

Primeira Revisdo do Manual de Campanha 3-0: Como o Exército Combate Hoje, A
General-de-Dviséo Robert L. Caslen Jr.

Violéncia Econdmica: Esta na Hora de Mudar o Jogo
Capitdo Jonathan Pan

Operacdes Civil-Militares
Teoria, Estratégia e Praxis Militares

Jacob W. Kipp, Ph.D.
Tenente-Coronel Lester W. Grau

Operacgbes de Informacao e Inteligéncia

Andlise da Campanha Cibernética da RUssia Contra a Ge6rgia, em 2008
Capitdo Paulo Shakarian

Caminho para a Reconcilia¢do, O
Capitdo Matthew Q. Rodano

Influéncia como Medida de Eficacia
Major Andrew J. Knight

Operacgdes de Guerra Conjunta

Lidando com Absolutos: a Religido, 0 Ambiente Operacional e a Arte do Design
Tenente-Coronel Prisco R. Hernandez (Reserva)

Junta Interamericana de Defesa e os Desafios Contemporaneos, A
General de Brigada Racine Bezerra Lima Filho
CMG (FN) Romilton Mello
Cel QMB Luis Duizit Brito, e
Cel Av Gilson de Barros Caputo Junior

OperacgOes Especiais

Desafio de Liderar no Ambiente Interagéncias
William J. Davis Jr.

Operagcbes Humanitarias

Atuacdo do Batalhdo Brasileiro Ap6s o Terremoto do Haiti, A
General de Brigada Ajax Porto Pinheiro

Profissado Militar

Abordagem do Exército dos EUA para Assisténcia a Forgas de Seguranga
General Edward P. Donnelly,
Coronel Mike Redmond, e
Major Bill Torrey

MILITARY REVIEW @ Novembro-Dezembro 2011

22

48

29

46

61

12

22

82

67

59

42

37

38

31

Jul-Ago

Nov-Dez

Jul-Ago

Jan-Fev

Mai-Jun

Jul-Ago

Jul-Ago

Mai-Jun

Nov-Dez
Nov-Dez

Mai-Jun

Mar-Abr

Jul-Ago

Jan-Fev

Jan-Fev

Mar-Abr

87



Operacdes de Informacdes: De Boas a Otimas 29 Set-Out
General (BG) Ralph O. Baker

Referéncias

Lutando para Entender: Em Exemplo Pratico de Design no Escaldo Batalhdo 63 Jul-Ago
Tenente-Coronel Pat Proctor

Primeira Revisdo do Manual de Campanha 3-0: Como o Exército Combate Hoje, A 12 Jul-Ago
General de Divisdo Robert L. Caslen Jr.

Seguranca

Vontade Nacional sob a Perspectiva de Ameaca, A 38 Jan-Fev
E. Margaret Phillips

Técnica
Desafio da Transformagdo, O 46 Mar-Abr
Major Alessandro Visacro

Respostas a Desastres no Exterior: Observagdes da Forca-Tarefa Conjunta-Haiti 66 Mar-Abr
General de Divisdo P.K. (Ken) Keen,
Tenente-Coronel Matthew G. Elledge,
Tenente-Coronel Charles W. Nolan, e
Tenente-Coronel Jennifer L. Kimmey
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Coronel Jorge Gatica Borquez

Coronel Jorge Gatica
CORONEL JORGE GATICA
Borquez formou-se pela Escola
Militar do Exército do Chile em
01 Jan 82, tendo sido promovido a segundo-
tenente da Arma de Cavalaria Blindada na
mesma data.
Possui especializacdo em Inteligéncia
(cursos Basico e Avangado) e os cursos de

Professor Militar da Escola de Inteligéncia
e de Professor Militar da Academia, nas
disciplinas de Inteligéncia e de Geografia
e Geopolitica.

Como oficial subalterno, comandou
diversas fragcdes e subunidades blindadas.
Posteriormente, foi Comandante da Com-
panhia de Inteligéncia N° 9, em Santiago.

Como oficial de Estado-Maior, foi
Comandante de Grupo na Escola de
Cavalaria Blindada; Subcomandante do
Regimento Reforgado N° 6 “Matucana”, na
cidade de Arica; Comandante do Regimento
Logistico N° 6 “Pisagua”, na mesma cidade;
Observador Militar na Missdo das Nagdes
Unidas na India-Paquistdo (UNMOGIP);
Chefe das SecOes de Inteligéncia do
Comando de Institutos Militares e da
62 Divisdo de Exercito; e professor na
Academia de Guerra do Exército do Chile.

E bacharel e mestre em Ciéncias Militares
pela Academia de Guerra do Exército do
Chile; e mestre em Ciéncia Politica pela
Pontificia Universidade Catélica do Chile.

Na qualidade de Oficial de Ligacéo
do Exército do Chile junto ao Centro de
Armas Combinadas do Exército dos Esta-
dos Unidos da América, integra um grupo
constituido por oficiais estrangeiros dos
Exércitos da Alemanha, Australia, Brasil,
Canadé, Coreia do Sul, Espanha, Franca,
Gra-Bretanha, Holanda, Japdo e Itélia,
para compartilhar experiéncias, pesquisar e
promover iniciativas conjuntas de seus res-
pectivos exércitos com o exército anfitrido.

Adicionalmente, o Oficial de Ligacao
chileno atua como assessor da edicdo
hispano-americana da Military Review.

Aequipe da Military Review, juntamente
com os demais integrantes do Centro de
Armas Combinadas e com a comunidade
do Forte Leavenworth, formula os votos de
boas-vindas ao Coronel Gatica e sua familia.
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