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O Sgt Lucas Simmons, da Forca Aérea dos EUA, membro da Equipe de Reconstrugdo Provincial de Laghman ensina um menino afegao
como "bater os punhos” durante uma patrulha de seguranga no Distrito de Qarghah'’i, na Provincia de Laghman, no Afeganistdo, 8 Set 11.
(Forga Aérea dos EUA/Sgt Ryan Crane)

Como Ganhar a
Confianga Sob Fogo

Ten Cel Aaron A. Bazin, Exército dos EUA

Uma vez que perceba que eles tém os mesmos desejos e necessidades que nds, vocé estabelecerd a confianga da populagdo
local. Terd éxito. Mas nem sempre: as vezes, hd algquns fatores externos que talvez ndo permitam que isso ocorra, quando se
deyamr com a[gumas das ideo[ogias mais extremistas, mas isso é uma excegdo.

— Maj Leslie Parks na cole¢ao de 2010: “Operational Leadership Experiences” (“Experiéncias de Lideranca Operacional, em tradugio livre).

a guerra, soldados buscam frequentemen- emprego de armas. Contudo, na conclusiao de uma
te o objetivo negativo de impor a vontade guerra, ou durante as atividades subsidiarias, o pro-
de uma nacao sobre outra por meio do posito principal do soldado pode tornar-se muito
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diferente: influenciar a vontade de outros de forma
positiva, usando meios construtivos. Frequentemente,
as forcas militares buscam ag¢des positivas para tran-
quilizar aliados, influenciar neutros e dissuadir ad-
versdrios potenciais. Influenciar uma nag¢éo ou grupo
cultural depende da obtencdo da confianca daqueles
que podem influenciar outros. Como tal, qualquer mi-
litar que nao consiga ganhar a confianca dos influen-
ciadores-chave corre o risco de nao conseguir cumprir
a missao.

Como os militares desenvolvem uma confianga
mutua com as popula¢des alvos — aqueles que exer-
cem influéncia — no ambiente de seguranca atual?
Neste artigo, descreverei conclusdes de um projeto
de pesquisa que foi planejado para responder a essa
pergunta. A pesquisa consistia em um estudo das
entrevistas da colecao histérica Operacional Leadership
Experiences — OLE (“Experiéncias da Lideranca
Operacional”) do Instituto de Estudos de Combate
(todos os extratos de entrevistas neste artigo sio ex-
traidos dos transcritos da colecao OLE)". Busquei por
formas relatadas por militares (inclusive das outras
Forgas Singulares) de como tinham desenvolvido e
ganhado confian¢a ao longo do tempo. Das suas expe-
riéncias, busquei criar um modelo generalizado que as
Forcas futuras pudessem aplicar a essa dificil missao.
Minha meta era basear o modelo na experiéncia
real do Iraque e do Afeganistao, permitindo um fécil
entendimento. Além disso, queria criar um ponto de
partida para uma discussao mais aprofundada sobre
este conjunto de habilidades essenciais.

Minha pesquisa indicou que, no Iraque e no
Afeganistéo, frequentemente, as For(;as criavam e
depois aplicavam medidas incrementais de desen-
volvimento de confianga para ganhar a aceitagdo ao
longo do tempo, levando em conta o contexto cultu-
ral. Para fins desta pesquisa, o desenvolvimento da
confianga é concebido como um contribuinte para
ganhar a aceita¢ao. De uma maneira geral, descobri
que essas medidas de desenvolvimento de confianca se
encaixavam em trés categorias, as quais eu chamarei
de medidas fisicas, medidas de comunicacao e medi-
das de relacionamento. Um modelo baseado nos meus
achados poderia ajudar na instrugao de militares para
que possam melhorar sua capacidade de desenvolver
a confian¢a em ambientes operacionais muitas vezes
desafiadores e ambiguos®.

GANHAR CONFIANGA

A Importancia do Estabelecimento
de Confian¢a Mitua

Os documentos de politicas adotadas de nivel nacional,
como Sustaining U.S. Global Leadership: Priorities for 21st
Century Defense (‘Como Manter a Lideranca Global dos
EUA: Prioridades de Defesa do Século XXTI, em traducao
livre), descrevem a necessidade das Forcas conduzirem
uma ampla gama de missoes’, das quais muitas exigem a
flexibilidade operacional para desenvolver relacionamen-
tos, bem como para aplicar a forca letal militar. Portanto,
os militares podem se preparar para assumir papéis que
exijam a obtengao da confianca para realizar os objetivos
politicos da nacao e proteger seus interesses fundamentais.

No nivel tético, o desenvolvimento da confianga
muitas vezes torna-se essencial para a sobrevivéncia
pessoal e para o cumprimento da missao. Atualmente,
no Afeganistao, tanto as Unidades combatentes quanto
as nao combatentes interagem diariamente com as
For¢as Armadas, a policia e os lideres locais da nacao
anfitria para desenvolver legitimidade e criar as con-
di¢des para um ambiente de seguranga. O que faz com
que isso seja mais um Onus é que, na contrainsurgéncia,
discernir se uma pessoa é amigo, inimigo ou neutro nao
é facil. Idealmente, quando militares obtém a confianga
no nivel titico, podem tranquilizar aqueles que estao do
seu lado e convencer os indecisos, e isso leva 4 nega¢ao
de apoio da populagdo aos adversérios*.

Quando militares assumem o papel de instrutor ou
assessor incorporado, devem ter a capacidade de ganhar
a confianca para que possam treinar e preparar as
Forgas parceiras para o combate. Quando essas Forcas
comecgam a executar missdes reais, elas e os assessores
ja devem ter estabelecidos altos niveis de confianca
mutua. Se a confianca for inadequada, os estresses do
combate podem prejudicar mais a efetividade dos par-
ceiros ao lutarem juntos.

As vezes, os militares atuam em parceria com ele-
mentos interagéncias para ajudar a melhorar as condi-
¢oes da qualidade de vida da populagdo local®. Nessas
ocasides, alguns elementos como, por exemplo, integran-
tes das equipes de reconstruc¢io, desenvolvimento ou de
agronegocios precisam ganhar a confianga da populacao,
pois, sem isso, a determinagdo de quais projetos deverao
ser executados e a angariacao do apoio local para ajudar
a completd-los serao dificeis. De fato, os projetos execu-
tados por essas equipes sio um veiculo importante para
a obtencao da confianca e da legitimidade.
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Nos escaldes operacional e estratégico, os comandan-
tes conduzem rotineiramente reunides de lideres-chave
com interessados civis e correspondentes militares
para estabelecer as condi¢des para cumprir a missao.
Para construir a capacidade dos parceiros, fomentar
os relacionamentos entre Forcas Armadas, habilitar
autoridades civis ou conduzir contrainsurgéncia, os co-
mandantes de niveis estratégico e operacional precisam
ganhar a confian¢a de uma ampla gama de interessados
para cumprir suas missdes e avangar na consecu¢ao dos
objetivos nacionais®. Sem o estabelecimento da confian-
¢a mutua, embora os lideres superiores falem, talvez
realmente nao se comuniquem.

Além disso, considerando que operagdes comple-
xas de coalizdo sdo a norma e serdo assim no futuro,
parceiros precisam de um fator unificador que possa
manter a coalizdo unida — a confianca é esse fator. Nas
relagoes de coalizao de longa data, como as entre os
Estados Unidos e o Reino Unido, a Australia, o Canada
e a Nova Zelandia, a confianga j4 é estabelecida. Essa
confian¢a proporciona a base para a interoperaciona-
lidade bem-sucedida durante crises. No entanto, para
que a confianca possa durar, os participantes precisam
engajar entre si e trabalhar continuamente para enten-
der a perspectiva do outro’.

Para as coalizdes novas ou nao tradicionais, a subs-
tituicdo da incerteza pela confianca torna-se até mais
essencial. Em muitos papéis, e em muitos niveis, os
militares precisam ter éxito em ganhar confianca antes
de poderem cumprir a missao.

Uma Metodologia de Pesquisa para
Identificar Como Ganhar a Confianga
Esta pesquisa comegou com uma abertura bem
ampla e concentrou seu enfoque conforme progrediu.
Comecei analisando 2.515 entrevistas transcritas da
colecao OLE para encontrar experiéncias relacionadas
com a obtencio da confianca nos cinco anos, entre
2008 e 2012. Achei 67 entrevistas que satisfaziam
esse critério, as quais analisei e codifiquei linha por
linha para determinar os comportamentos especificos
relatados para contribuir para o desenvolvimento e a
obtencao da confianca. Utilizando esses dados, construi
um modelo generalizado das medidas de formagao de
confian¢a com exemplos especificos em cada categoria.
Dai, comparei e contrastei o modelo com os achados
relatados sobre esse assunto na literatura académica®.

Subsequentemente, conduzi profundas entrevistas
com especialistas sobre o assunto que tinham interagi-
do regularmente com militares ou com civis da nagao
anfitria. Eles forneceram ainda mais relatos sobre ativi-
dades para desenvolvimento da confianca, com base em
varios desdobramentos no Iraque, no Afeganistao, ou
em ambos. Usei as entrevistas com os especialistas para
validar e melhorar mais ainda o modelo inicial. O resul-
tado é um modelo holistico baseado em relatos valiosos
de como os militares ganharam a confianca de publi-
cos-alvo em ambientes operacionais caracterizados pela
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade.

Uma Definicao da Confianca

Segundo Denise M. Rousseau et al., a confianga é
“um estado psicoldgico que abrange a intengao de acei-
tar vulnerabilidade com base nas expectativas positivas
das inteng¢des ou do comportamento de outro™. A
literatura contemporanea no campo de psicologia indica
que a confian¢a é um fenémeno humano complexo com
varias facetas e varidveis, e como tal, académicos a veem
de formas muito distintas. Pelo ponto de vista biopsi-
coldgico, a conflanga é uma série de respostas quimicas
e neuroldgicas especificas do cérebro. A desconfianga,

a confianca condicional ou a confianga total de uma
pessoa libera certas substdncias quimicas no cérebro e
estimula diversas dreas para armazenar memorias de
percepgao™.

Os psicoldgicos humanistas como Carl Rogers ja
declararam que todas as pessoas tém uma necessidade
de seguranga, empatia e aceita¢do'’. Quando as pessoas
interagem com outras que lhes tratam de forma respei-
tosa e positiva, relacionamentos positivos comegam a
se formar. Do ponto de vista da psicologia humanista, a
confian¢a envolve uma conexao humana que resulta de
interagdes profundas e sinceras, em um nivel pessoal.

Segundo os especialistas de psicologia cognitiva
comportamental Jesse H. Wright, Monica Ramirez
Basco e Michael E. Thase, quando os humanos intera-
gem, seus relacionamentos progridem por etapas: (a)
evento, (b) avalia¢ao cognitiva (incluindo pensamen-
tos automaticos), (c) emogdo e (d) comportamento®®.
Por essa 6tica, a conflanca se desenvolve durante a
avaliagdo cognitiva, afeta a emocao sentida e, no final,
se manifesta no comportamento do individuo. Os
especialistas de psicologia cognitiva comportamental
acreditam que uma analise do que vem antes, durante
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e apds um comportamento permite que uma pessoa
obtenha um entendimento contextual adequado,
avalie a situacdo e reestruture seus pensamentos e suas
emocoes. A mudanca da desconfian¢a para a confianca
exige uma nova avalia¢do cognitiva e uma mudanga no
juizo individual.

Medidas de Desenvolvimento de
Confianga

No auge da Guerra Fria, o psicélogo Charles E.
Osgood escreveu sobre uma ideia que ele chamava de
reducdo gradativa da tensao, em que a Unido Soviética
e os Estados Unidos podiam reduzir a tensao na corrida
armamentista’®. Sua abordagem exigia pequenos gestos
conciliatdrios que afastariam o conflito do precipicio de
guerra de escala mundial. Uma dessas medidas, a linha
direta entre a Casa Branca e o Kremlin, tornou-se um
fator principal para evitar uma guerra nuclear durante
da Crise dos Misseis de Cuba.

GANHAR CONFIANGA

Como aceitagao das ideias de Osgood cresceu,
académicos em Relag¢des Internacionais e Ciéncias
Politicas, como Michael Krepon, chamaram essas abor-
dagens de “medidas de desenvolvimento de confian¢a’,
ou “medidas de formacao de confianca e seguranga”®.
Acordos internacionais, como os da Conferéncia de
Estocolmo (1986) e da Declaragdo de Helsinque (1975)
codificaram as “medidas de desenvolvimento de con-
flanga” como acordos politicos formais*®. Essas medidas
assumiram diversas formas, como inspecdes, notifica-
¢oes, assisténcia econdmica, comunicagao estruturada
e interagoes ndo ameagadoras. Depois da Guerra Fria,
académicos como Landau e Landau comegaram a apli-
car a ideia de medidas de desenvolvimento de confianca
a novas areas, como a mediacio estruturada®’.

Quando vista holisticamente, a literatura sobre o as-
sunto indica que, como um fendmeno muito humano,

a confian¢a nao é ficil de entender. A minha pesquisa
progrediu com base na premissa de que, se o conceito

T N

Medidas de
Contexto Desenvolvimento Tempo
de Confianga
Medidas Fisicas Medld.a ; d~e Mefildas de
Comunicagio Relacionamento

Figura 1. Medidas de Desenvolvimento e Ganho da Confianca
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de medidas de desenvolvimento de confianca fosse
uma forma legitima de abordar a resolucao de contflitos,
entdo a ideia poderia ter mérito no contexto de milita-
res dos quais é requerido que obtenham a confianca no
Iraque e no Afeganistao.

Um Modelo para Ganhar a Confianga

O modelo construido com base nesta pesquisa
representa uma forma vélida para comandantes e
subordinados, em todos os niveis, abordarem a obten-
¢do da confianga, com uma énfase no desenvolvimento
no nivel tatico. Os achados da pesquisa indicaram que
trés variaveis importantes formavam a equagao de
confianca: (1) o contexto de cada situagdo, (2) o tempo
e (3) as medidas empregadas para o desenvolvimento
da confianga. Os resultados, também, indicaram que
trés tipos principais de medidas de desenvolvimento de
confianca estavam envolvidas: (1) medidas fisicas, (2)
medidas de comunicacio e (3) medidas de relaciona-
mento (veja a Figura 1)*%,

Contexto
Descobri que um entendimento do contexto era um
tema extremamente importante para o éxito geral do
desenvolvimento de confianga e que o entendimento
dos fatores culturais estabeleceu as condigoes para o
sucesso’®. Descobri, ainda, que fatores pessoais como a
capacidade ou as experiéncias de uma pessoa, durante
outros desdobramentos, podem afetar o nivel de efetivi-
dade dos esforcos de desenvolvimento da confianca.
Por exemplo, 0 Maj Paul Madden, entrevistado para
a colegao OLE em 2009, descreve como as experién-
cias pessoais de um dos seus subordinados limitavam a
capacidade dele de desenvolver confianca:
Nosso oficial técnico era um jovem soldado
durante a [Operagdo] Desert Storm, entao ele
odiava interagir, pois ele ainda nao confiava
neles [os iraquianos). De certo modo, tinha-
mos de for¢d-lo. [...] Ele ndo confiava nesses
homenes. [...] Ele saiu conosco, mas nunca
realmente curtiu devido as experiéncias ante-
riores com esses elementos®.
E importante notar que um entendimento com-
pleto do contexto incluia uma compreensao do grau
de tolerancia em um dado ambiente operacional. Em
geral, a conflanga e a aceita¢do estavam altamente de-
pendentes do contexto; um entendimento das diversas

especificidades dos lugares, das pessoas e das situagoes
desempenhou um papel essencial®".

Tempo

O tempo surgiu como um tema importante no éxito
geral para desenvolver e ganhar confianca. Algumas
atividades podem levar a fortes relacionamentos de
conflanca em apenas umas semanas ou em até sete
meses. Geralmente, contudo, as Forgas precisavam de
aproximadamente dois ou trés meses para estabelecer
uma base. Se os parceiros passassem juntos por um
periodo inicial de alta atividade inimiga, formariam co-
nexdes mais rapidamente®”. A importancia da variavel
de tempo é exprimida pelo Maj Andrew Bellocchio em
sua entrevista da OLE, em 2011:

Vocé tem de viver o mais perto possivel [do
local] e passar mais tempo quanto possivel
com [os interessados locais]. E uma questio
de confianca também; e isso a desenvolve.
Eles acreditam que vocé nao esta apenas rela-
tando sobre eles, mas eles enxergam que vocé
estd tentando ajuda-los; vocé estd com eles e é
parte da equipe. E isso faz a diferenca e acre-
dito que acelera o estabelecimento de bons
relacionamentos. Apenas passando tempo
juntos; tem que se viver com eles e trabalhar
com eles®?.

Além disso, considerando que a percepcao do
tempo frequentemente varia entre individuos e cultu-
ras, deve-se antecipar que a varidvel do tempo difere
em cada situacdo. Em geral, os resultados indicam
que os militares devem dedicar bastante tempo se
querem estabelecer um relacionamento de confianca
verdadeiro®.

Medidas de Desenvolvimento de
Confian¢a

Os resultados da pesquisa indicaram que as me-
didas do desenvolvimento de confianga, em geral, se
encaixavam em trés categorias: medidas (1) fisicas, (2)
de comunicagao e (3) de relacionamento (veja a Figura
2)**. E importante notar que os limites dessas catego-
rias sdo flexiveis e, dependendo das circunsténcias, seus
relacionamentos e influéncias entre si podem variar de
formas inesperadas®®.

Medidas fisicas. As medidas fisicas do desenvol-

vimento da confianga, atividades que demonstram
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s e
Fisica |

* Conduzir atividades de parceria ¢ Compartilhar riscos

* Compartilhar experiéncias * Prover seguranga

* Deixar parceiros liderar atividades * Participar em esportes ou exercicios fisicos

* Morar com parceiros juntos

* Satisfazer as necessidades basicas (seguranga, * Ajudar as populagdes vulneraveis

assisténcia com comida e dgua, ajuda Apoiar projetos de desenvolvimento

econdmica e apoio médico) Adestrar juntos

* Manter um estado de seguranga discreto, mas * Criar as condigdes para emprego sustentavel

equilibrando-o com a necessidade para a
protecdo pessoal.

Fazer as compras nos mercados locais

Conduzir a¢gdes de descoberta

Comunicagao |
* Abrir linhas de comunicagao ® Cumprir promessas
* Usar intérpretes como conselheiros culturais ¢ Dar respostas
* Usar o idioma local * Agir como intermediario
¢ Compartilhar Inteligéncia e informagdes * Planejar juntos
* Ter reunides regulares * |dentificar problemas
* Fazer perguntas * Resolver problemas
® Escutar * Engajar continuamente
* Lidar com solicitagdes ¢ Ter discussdes subsequentes
* Patrocinar conferéncias ® Buscar um entendimento das condi¢des locais
* Negociar acordos
Relacionamento '

* Compartilhar comida e bebidas ¢ Reforcar institui¢des existentes
* Desenvolver afinidade * Exibir paciéncia
* Conseguir conhecer pessoalmente os ¢ Pedir desculpas

parceiros ® Interagir como parceiros
® Ter interagdes sociais positivas * Permitir que os parceiros demonstrem suas
* Superar juntos desafios significativos habilidades e pericia
* Demonstrar respeito ¢ Aprender dos parceiros
* Formar camaradagem * Lidar com a politica
* Entender personalidades * Habilitar a governanca local

Figura 2. Exemplos das Medidas de Desenvolvimento de Confianga

intencao positiva, eram as mais frequentemente em- indicavam que dentro da categoria de medidas fisicas,
pregadas e as mais efetivas. Os resultados encontrados a progressao ao “‘conduzir atividades em parceria” para
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Um sargento da 4° Brigada de Combate da 4° Divisdo de Infantaria do Exército dos EUA, cumprimenta com um aperto de maos um
morador local, no Afeganistao, 18 Abr 12.

se “ter os lideres locais em posi¢oes de lideranga” era
essencial, bem como ajudar a populagao a satisfazer suas
necessidades basicas. Um dos achados mais interessante
e inesperado foi quando militares relataram que a parti-
cipagdo em esportes, como futebol, ou em outro treina-
mento fisico com seus parceiros aumentou consideravel-
mente o sentimento de confianga no relacionamento®.
O Maj Jason Moulton, entrevistado para a colecao OLE
em 2010, descreve a interagdo com os iraquianos:

Para mim, era muito agradavel; joguei muito

futebol na plataforma para aterragem de

helicopteros deles [...]. Isso permitiu que eles

enxergassem que nos estadvamos exatamente

como eles; que queriamos fazer as mesmas

coisas que eles queriam fazer. Eu queria que

as pessoas, que pensavam de outra forma so-

bre os EUA em geral, vissem que estavamos

sintonizados no mesmo canal que eles. Isso

recompensava quando se tentava falar com

(Sgt Trey Harvey/Com Soc da 42 Div Inf)

eles sobre o que tinham que fazer e conven-
cé-los que precisavam considerar novas abor-
dagens. Acredito que isso ajudou muito®®.

Uma medida de desenvolvimento de confianca
de particular interesse era quando os militares assu-
miam um estado de seguranca discreto. As entrevistas
indicavam que remover os coletes e os capacetes, por
exemplo, ou deixar as armas fora da vista, comunicaria
conflanca aos outros participantes.

No entanto, os candidatos da pesquisa estavam cui-
dadosos para perceber que embora um estado relaxado
comunique a conflanga, os militares precisam perma-
necer conscientes dos riscos que correm. Assim, os
militares precisam equilibrar a necessidade para a pro-
tecdo pessoal com a do desenvolvimento e obtenc¢ao da
confianca. Isso é um dilema dificil, no qual os militares
precisam aplicar seu proprio juizo profissional. Em geral,
a pesquisa indicou que frequentemente as a¢des falam
mais alto do que as palavras na busca pela confianca®.
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Medidas de comunicag¢ido. As medidas de comu-
nicagdo — atividades para trocar informagoes, ideias
e perspectivas — surgiram como a préxima categoria
principal. Em uma situa¢do onde os participantes
de um conflito falam idiomas diferentes, medidas
para formar comunicagao sio essenciais, e tradutores
tornam-se o esteio que mantém o relacionamento pro-
ximo. As entrevistas indicaram que a selecao, verifica-
¢ao e reten¢do dos melhores intérpretes eram essenciais
para o éxito.

O tempo que leva para treinar um militar em um
idioma estrangeiro pode ser muito longo; porém, foi
relatado que até aprender umas palavras ou frases da
lingua local era benéfico para o desenvolvimento da
conflanca®. Por exemplo, quando perguntado por um
entrevistador da OLE, em 2011, quais partes de sua
instrucao pré-desdobramento foram mais benéficas, o
Maj Robert L. Reed respondeu:

as instrug¢des de idioma. Conquistar respeito
deles, desde o inicio, era a coisa mais impor-
tante que precisdvamos fazer, pois eles [a
populagio local] ndo tém razdo para confiar
em vocé; eles nao conhecem vocé. Assim que
ganhar o respeito deles, eles farao qualquer
coisa por vocé. Ter a capacidade de chegar e
(falar] apenas as frases principais como: “Oi.
Como vocé esta? Como vai o seu dia?” Coisas
como essas eram de grande valor®.

Em geral, os resultados da pesquisa sugeriam que,
para ter éxito no desenvolvimento da confianga, o mili-
tar deve abrir os canais de comunicacio, falar, escutar e
ajudar a identificar e a resolver problemas, utilizando as
devidas ferramentas de comunica¢io®.

Medidas de relacionamento. As medidas de rela-
cionamento sdo atividades que melhoram as conexdes
interpessoais. Podem variar desde o compartilhamento
de comida e bebidas, ao aprendizado sobre a outra pes-
soa, até a demonstragdo de paciéncia e entendimento.
Profissionalmente, o militar deve se esforcar a aprender
com a outra parte e aceitar uma forma de fazer coisas
que talvez esteja incoerente com o que acredita, pes-
soalmente, que deve ocorrer®. Por exemplo, em uma
entrevista da OLE, de 2010, o Maj Taly Velez explicou:

Nossa recepcao na Brigada Aburisha se reve-
lou ser boa, principalmente devido ao tempo
que dedicamos a formar relacionamentos
com eles e ndo impor como as coisa iriam

GANHAR CONFIANGA

Acoes Recomendaveis '

* Deixar a mente aberta e escutar

* Planejar para mudar

* Planejar para aprender

* Escolher a pessoa certa com quem se pode
desenvolver a confianca

* Escolher a pessoa certa para desenvolver a
confianga em parceria

* Designar um ponto de contato principal

* Colocar os parceiros na posicao de lideranca

* Compartilhar comidas e bebidas

* Comunicar-se por meio da a¢ao

* Conceder aos parceiros um alto grau de
autonomia

* Conduzir uma avaliacao inicial de 30 dias

* Engajar-se com frequéncia

* Admitir deficiéncias e erros pessoais

* Ser sincero

* Colocar-se na posigdo do parceiro

Agoes Niao Recomendabveis |

* Deixar baixar sua guarda

* Embaragar alguém em publico

* Tratar parceiros como se fossem esttpidos

* Aplicar uma abordagem homogénea

* Presumir que ja que os parceiros ndo falam
inglés, eles ndo sdo inteligentes

* Presumir que parceiros compartilham os seus
pensamentos

* Tirar a autoridade dos parceiros

* Apressar parceiros

® Desrespeitar parceiros

Figura 3. Regras Gerais de
Desenvolvimento da Confianga

ser. Uma vez obtida a confianga, eles esta-
vam dispostos a fazer qualquer coisa por nos.
Acredito que isso foi 0 que fez o nosso éxito
muito grande, e o deles também®*.
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Quando perguntado qual recomendagao ele faria ao
Exército, Velez disse, “Relacionamentos pessoais. Isso é
provavelmente a chave para tudo”*.

Os militares talvez queiram levar em consideragao
o compartilhamento de alguns detalhes pessoais sobre
suas vidas, o tratamento do povo local como seus par-
ceiros e, de alta importancia, o reconhecimento quando
cometeram um erro. Se relacoes entre quaisquer duas
pessoas requerem um bom intercdmbio continuo, com
riscos e recompensas, os relacionamentos neste contex-
to ndo sio diferentes®.

Acdes Recomendaveis e
Nao Recomendaveis para o
Desenvolvimento da Confianga

Nas entrevistas que conduzi com especialistas no
assunto, lhes pedi para descrever os conselhos que da-
riam aos militares que precisavam desenvolver e ganhar
a confian¢a de um determinado publico-alvo. Essa
pergunta aberta produziu algumas regras gerais interes-
santes e perspicazes, detalhadas na Figura 3. Militares
podem achar valiosa essa simples lista de agoes reco-
menddveis e ndo recomenddveis, ao tentar solidificar a
confian¢a®’.

Os comportamentos e atitudes que os militares
devem adotar incluem manter uma mente aberta e
aceitar, mudar e aprender — esses se sobressaiam entre
as respostas dos eépecialistas. Entre os comportamen-
tos e atitudes a serem evitados estao: presumir que o
povo nativo compartilha os pensamentos de si mesmo
(as vezes chamado espelhamento), apressar as pessoas
ou trata-las com ar de superioridade porque nio falam
inglés — esses foram enfatizados continuamente pelos
especialistas. Em geral, a licao para esses aspirantes a

edificadores de confianca é que, para ganha-la, os mili-
tares devem tratar os outros como eles gostariam de ser
tratados®®.

Conclusao

Frequentemente, ¢ dificil compreender a emogao
humana completamente, sendo ainda mais dificil de
influencia-la ou mudé-la. Ganhar a confianca de outro
é um empreendimento complexo, e muitos fatores
irreconheciveis podem contribuir para o éxito ou
fracasso. Portanto, este, ou qualquer modelo de como
desenvolver a confian¢a, nunca poderad ficar sem falhas.
Os militares precisam aplicar um juizo profissional
correto que seja apropriado para o contexto da situagao
e baseado em sua propria experiéncia, sua instrugao e
sua intui¢ao. Este modelo proporciona uma forma pela
qual o militar pode escolher para desenvolver e ganhar
a confianca.

E muito improvével que todos os conflitos futuros
nos quais os Estados Unidos desdobrem seus soldados
sejam uma réplica do Iraque ou do Afeganistao. No
entanto, a natureza do conflito e a gama de operagoes
militares, além do combate total, exigirdo que eles este-
jam tao aptos a desenvolverem relacionamentos como
sdo no emprego da forca militar bruta.

Em geral, descobri que se os militares entendem o
contexto e aplicam medidas fisicas, de comunicagio e
de relacionamento, ao longo do tempo, para desenvol-
ver a conflanga, podem ter sucesso na conquista da
lealdade das pessoas-chave, mesmo nos ambientes mais
complexos e desafiantes. O estabelecimento da confian-
ca é, e sempre sera, uma funcao essencial, vital na
capacidade do Exército de vencer em um mundo

complexo. [ |

Ten Cel Aaron Bazin, Exército dos EUA, trabalha no Centro de Capacidades e de Integragio do Exército, no Forte

Eustis, na Virginia. Como oficial de planos e politicas estratégicos, serviu anteriormente no Comando Central dos

EUA como planejador principal do Plano de Transigdo Iraquiano de 2010 e de outros esforgos de planejamento. Este

artigo sobre medidas de desenvolvimento de confianga representa um resumo breve da pesquisa para seu doutorado

em Psicologia. Seus desdobramentos operacionais incluem o Paquistio, Afeganistio, Iraque, Catar, Emirados Arabes

Unidos, Bahrein, Kuwait e Jorddnia.
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