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RESUMO

A evolugio da guerra, em consonéncia com a globalizagio mundial, tornou a insurgéncia um
instrumento de enfrentamento dos mais fracos contra os mais fortes cada vez mais presente
na realidade mundial. Guerras civis, revolugoes, terrorismo, insurgéncias e guerrilhas sdo
muitas faces desse mesmo tipo de conflito, que vem assumindo um vulto preocupante. Vencer
o insurgente exige o mesmo nivel de evolugio doutrindria para que seja possivel acompanhar
sua dindmica. Contudo, para se estar um passo adiante do inimigo, as altera¢es precisam ser
mais profundas, envolvendo, inclusive, a forma de comandar homens nesse combate. Expe-
riéncias recentes mostram que liderar seus subordinados sera apenas um dos problemas do
lider combatente na contrainsurgéncia. Outros publicos serao também alvo de sua atencao,
e sobre eles também deve haver atuagio como lider participativo para que os objetivos da
campanha sejam atingidos. Dessa forma, o estudo em tela abordard a questao da lideranga no
contexto da moderna contrainsurgéncia, buscando definir atributos importantes para o que
o lider militar possa exercer sua fun¢io de maneira objetiva e em sintonia com o cendrio no
qual ele atua. Na conclusio, além de uma sintese com as principais ilagoes, serdo apresentadas
algumas propostas para evolugao da abordagem de lideranga em escolas e nas op(.)rt.umc!ades
de adestramento desses chefes. Metodologicamente foram realizadas pesquisas bibliograficas
e documentais para coleta de dados, estruturadas no processamento de dados colhidos.
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Grifico 1 — Nimero de conflitos internos ou conflitos entre estados em 2010
Fonte: Heidelberg Institute for International Conflict Research (2010) segundo o seu nivel de intensidade

possivel identificar conflitos armados ocor-
rendo entre estados, conflitos de estados
contra organizagbes nio estatais ou ainda
lutas de grupos nio governamentais entre
si. O monopélio do emprego da forga nido
pertence mais exclusivamente ao estado
de direito, pois diversos organismos inde-
pendentes se valem do emprego de armas
e violéncia para impor sua vontade politi-
ca, econdmica, social ou mesmo religiosa.
Sera que, ainda assim, deve-se crer que a
guerra é um fendémeno linear? As regras
que nortearam a humanidade em comba-
te ainda sdo claras para os atuais conflitos
assimétricos?

Partindo-se da premissa que existe
evolugio na arte da guerra, a estatistica con-
tribui para identificar como estd o cenario
mundial quanto ao tipo de conflito no qual
o homem vem lutando nos dltimos anos. Se-
gundo o Heidelberg Institute for Interna-
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tional Conflict Research, o planeta vivenciou
em 2010 um total de 362 conflitos, dos quais
28 sao tipificados “conflitos de alta violéncia”.
Esses 28 conflitos violentos (vide, no Gréfico
1, o somatério de crises severas e guerras)
nio sido caracterizados como lutas entre es-
tados. Ndo sao combates entre exércitos con-
vencionais que se enfrentam segundo normas
e leis internacionais sobre conflitos armados.
Todos eles sdo lutas de insurgéncia, guerras
irregulares ou guerras civis. Essa tendéncia
de alteracao do tipo de conflito vem-se desen-
volvendo de forma consistente desde o final
da 22 Guerra Mundial em 1945,

Tal evolugio é relevante para os teé-
ricos da guerra e deve ser entendida como
um termometro de como o mundo tem seus
conflitos nos dias de hoje. A guerra assu-
miu, nos dltimos anos, um formato diferen-
te. Atualmente a insurgéncia é regra, nio

mais a €XCegao.
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Para o Exército dos Estados Unidos
da América (2009), a insurgéncia pode ser
classificada como um “movimento organi-
zado visando a derrubada de um governo
por meio do uso da subversio e do conflito
armado”. Ela se vale da clandestinidade, da
violéncia, do apoio de populagbes descon-
tentes e do terrorismo para obter seus ga-
nhos. Nao se trata de um conflito em que
ética, valores morais, leis e convencgoes tém
lugar assegurado no modus faciendi daque-
les que dele participam. Pelo mundo afora,
combatentes irregulares se valem das técni-
cas insurrecionais para se sublevar contra
governos. Afeganistao, Colédmbia, Sri Lanka,
Paquistdo, Palestina, Somalia, México, Su-
dao e Costa do Marfim sao exemplos de pa-
ises atualmente afrontados pelo flagelo da
guerra irregular.

A resposta estatal vem na forma do
conjunto de técnicas chamado contrainsur-
géncia. No entendimento do Exército dos
Estados Unidos da América (2009), a con-
trainsurgéncia

envolve todas as agoes politicas, econdmi-
cas, militares, paramilitares, psicolégicas e
civis que podem ser tomadas por um go-
verno para derrotar uma insurgéncia.

E importante notar a ampla gama de
poderes envolvidos para buscar o objetivo
do estado. Isso demanda, é claro, uma adap-
tagdo da estrutura militar de guerra para pa-
droes distintos.

Um pais cuja preocupagao seja pos-
suir for¢as armadas aptas para serem bem-
-sucedidas nesse tipo de luta deve reavaliar
a maneira pela qual seus lideres militares
sdo preparados, selecionados, instruidos
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e empregados. Conduzir combatentes no
complexo campo de batalha da insurgéncia
exige engenho e arte que o militar conven-
cional ainda ndo teve oportunidade para
aprender e desenvolver.

A contrainsurgéncia tem seus contor-
nos bem distintos da campanha convencio-
nal. Seu ambiente difuso e incerto enfatiza
a necessidade de a lideranca ser exercida de
forma multifacetada. Comandantes téticos,
operacionais e estratégicos precisam buscar
atributos que sdo pouco comuns no soldado
preparado para a guerra tradicional. Segun-
do andlise da Mc Cormick Tribune Founda-
tion (2007),

os lideres militares tradicionais estao
pouco familiarizados com o caos, com os
métodos nao tradicionais e com a aborda-
gem indireta com os quais um insurgente
trabalha.

O prego da falta de adaptagio é a der-
rota no campo militar.

O assunto sera abordado no senti-
do de identificar qual é o perfil do lider
militar para emprego no contexto da con-
trainsurgéncia moderna. Sem descartar os
atributos ja definidos pelo Exército Brasi-
leiro para a lideranga, serdao buscados os
valores e as aptiddes necessirias para em-
prego no vasto espectro de missdes que
poder4 receber um lider em uma guerra
com caracteristicas irregulares. Aspectos
de algumas teorias sobre lideranga militar
serdo analisados para que delas seja possi-
vel extrair ensinamentos validos para que
tais comandantes tenham um referencial
daquilo que deles se espera nessa modali-
dade de conflito.
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Contrainsurgéncia

A literatura atual do Exército Brasi-
leiro ndo usa o termo contrainsurgéncia em
seu jargio. Esse termo vem sendo usado pelo
exército norte-americano como Counter In-
surgency Opereations (COIN), que serve como
o polarizador de ideias de todas as acdes da
Guerra Irregular. Dessa forma, ao longo do
texto, o termo “contrainsurgéncia” pode-
ra ser associado com agdes governamentais
militares realizadas contra guerrilheiros, re-

volucionarios, terroristas, subversivos e até.

contra o crime organizado. Por entender
que a contrainsurgéncia é a definigio que
melhor abarca as agdes contra os vetores su-
pramencionados, tal termo serd, doravante,
empregado dessa maneira.

Para Visacro (2009), a insurgéncia se
consagrou como “alternativa de luta dos fra-
cos contra os mais fortes”. Esse fenébmeno é
antigo e assustadoramente eficiente. Potén-
cias mundiais foram desafiadas por insur-
gentes ao longo da histéria, e os mais pode-
rosos obtiveram sucesso em poucas ocasioes.

No entendimento de Von der Heydte
(1990), “esse fenomeno da luta dos mal-ar-
mados e malvestidos, comandados por ama-
dores contra os governos poderosos, quase
sempre foi efetivo”.Tal fracasso das grandes
poténcias deve-se, em parte, a grande capa-
cidade de adaptagio do insurgente. Ele ¢ um
sobrevivente por natureza.

Para Galula (1966), “um movimento
revolucionario ganha quando ndo perde,
e um exército perde quando nao ganha™. O
tempo sempre serd um fator a fa-
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vor do rebelde, pois a pressio da
sociedade esta sobre o contrarre-
voluciondrio para que ele apresen-
te resultados. Nao existe paciéncia
social para suportar guerras de dez
ou mais anos com centenas de mor-
tes de jovens e com desperdicio de
grandes quantidades de dinheiro
publico. Essa paciéncia, por outro
lado, o revoltoso possui em sobra.
Ao longo do tempo, ele aprenderd
COMO S€ POTLAr para Vencer seu opo-
nente. Cada ligao ditard uma altera-
cio doutrindria rdpida e pritica.
Também ¢ importante lem-
brar que um insurgente estd livre
para escolher suas armas. "lerro-
rismo, assaltos, sequestros, assas-

Fig. | — Fatores e agentes que permeiam o ambiente de insurgéncia

Fonte: o autor
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sinatos, roubos, violéncia indiscri-
minada, envolvimento com crime
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organizado, violéncia étnica, armas de des-
truigio em massa e guerra psicolégica sdo
ferramentas que estao na prateleira do in-
surgente. Ele as usa quando e onde quiser,
pois ndo estd preso a padrdes comportamen-
tais esperados de um combatente, mesmo
porque nenhuma convengéo internacional o
reconhece como tal.

O acesso a tecnologias é opcional. Se o
insurgente entender que é importante con-
tar com modernas técnicas para fabricagio
de artefatos explosivos ou para realizagio de
“ciberataques”, ele as selecionara como téc-
nicas e terd como consegui-las. Caso o uso da
tecnologia lhe traga vulnerabilidades, como
no uso de telefonia ou de emissoes radio que
podem ser rastreadas, ele optard por pro-
cessos propositalmente mais antigos. O re-
ferencial tecnolégico € relativo e varidvel. A
liberdade de agio é ampla e isenta de lagos
doutrinarios firmes.

Os chineses Xiangsui e Ling defende-
ram em 2002 um novo paradigma de con-
duzir a chamada “guerra irrestrita”. Nela,
a proposta é de que nio deve haver limites
para o mais fraco empregar todo o espectro
de artificios que puder para vencer. Os con-
ceitos de politicamente correto, legal, justifi-
cdvel e humanitario simplesmente deixarao
de ser importantes. A principal ideia da teo-
ria € que quem se impde limites estd sempre
cerceado de obter o que é mais importante:
a vitéria final. Os chineses sabem, por ou-
tro lado, que a forga legal que combater essa

nova modalidade de conflito estard sempre
presa a normas e leis que cerceiam a sua pos-
sibilidade de ampliar a escalada do conflito.
Cultura, ética e humanidade nao sao opg¢oes
para um estado de direito; elas sdo normas
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obrigatérias. Os lideres da contrainsurgén-
cia ndo tém essa liberdade operacional. Esse
desequilibrio é um problema grave e serd
tratado posteriormente.

A vitéria nesses conflitos ja nao reside
na capacidade de infligir destruicao maciga,
mas, na capacidade de retirar o apoio popu-
lar dos oponentes, isolando o insurgente da-
quilo que ele mais precisa.

E licito, portanto, questionar se 0s
exércitos estdo preparando lideres para de-
parar com esse tipo de ameaga. Em um con-
flito de contrainsurgéncia, um comandante
pode estar envolvido em uma agio direta de
forca para destruigio de rebeldes pela ma-
nhi, estar participando de um esforo de
reconstrucio local a tarde, envolvendo-se
com reunides com agéncias nao governa-
mentais 2 noite, e, durante toda a jornada,
sendo alvo de solicitagées e reclamagdes da
imprensa e da populagéo local. Em cada. mo-
mento, ele devera usar de qualidades distin-
tas para liderar.

Dessa forma, entende-se que a for-
macdo bélica tradicional do comandante de
qualquer nivel pode ser modernizada com a
aquisigdo de novos atributos para melhor se
moldar a essa modalidade de guerra antiga,
mas que sofre metamorfoses didrias.

Lideranca

£ vasta a bibliografia sobre o tema li-
deranca. O escopo da lideranga milita{rz con-
tudo, fica limitado pela sua aplicabilidade
exclusiva no campo bélico em operagdes de
guerra e na administragio dos tempos de
paz. Nesse contexto, algumas definigdes sao
importantes para nortear o estudo em curso.
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O exercicio do comando, conforme
definicio do Instituto de Altos Estudos Mi-
litares do Exército Portugués (IAEM), pode
ser entendido como

a autoridade conferida, por lei e pelos re-
gulamentos, a um individuo para dirigir,
controlar e coordenar forgas militares. E
acompanhada pela correspondente res-
ponsabilidade, a qual nio pode ser delega-
da. (IAEM, 2002)

Fica claro, portanto, que exercicio do
Comando tem relagio direta com o poder
recebido por forca de lei para que uma pes-
soa desempenhe seu papel de comandar ho-
mens em armas.

A chefia, por sua vez, é

a arte de influenciar e dirigir subordina-
dos, tendo em vista alcangar um fim de-
terrn'inado, de uma maneira tal, que se
consiga da parte daqueles a confianga, o
rf?speito, a coordenagio leal e a obedién-
cia. (IAEM, 2002)

Percebe-se que o conceito de chefia
€ mais abrangente. Requer predicados que
envolvem a arte de influenciar pessoas para
obtencdo de fins previamente planejados.
O fato de haver determinagio legal para o
exercicio da chefia nio é, por si s6, garantia
de que a fungio seja desempenhada com su-
cesso. Também nio fica evidente o papel do
chefe militar em operagoes de guerra.

A lideranga militar, por sua vez, envol-
ve conceitos distintos. Karol Wenek (2005)
define lideranga militar como

influéncia direta ou indireta sobre outras
pessoas, por meio de autoridade formal
ou atributos pessoais, para que elas ajam
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de acordo com a prépria intengio ou um
propésito comum.

Da mesma forma, a Doutrina para
Operacoes Conjuntas e Multinacionais do
Exército Inglés (1999) sugere que a lideran-

-.6a € “a projegio da personalidade e do cara-

ter do lider para obter de outras pessoas o
que lhes é exigido”.

Finalmente, para o Exército Brasilei-
ro, a definicio de lideranga militar é

a capacidade de influenciar o compor-
tamento humano e conduzir pessoas ao
cumprimento do dever. Estd fundamenta-
da no conhecimento da natureza humana,
compreendendo a andlise, a previsio € o
controle de suas reagdes.

Todas essas defini¢des sdo claras sobre
como liderar seus comandados e dao nogoes
sobre alguns atributos importantes para o
militar em fung¢io de comando. Elas sio, con-
tudo, genéricas e nio possuem informagoes
maiores sobre o que fazer em cendrios nos
quais os soldados subordinados sio apenas
um dos grupos a ser influenciado e liderado.

Ainda que existam discussdes sobre
ser ou nao inata, a lideranga é um atributo
cada vez mais dificil de ser desenvolvido nos
comandantes e lideres militares. O nimero
de adjetivos que tais chefes precisam ter au-
menta a cada dia, e as novas capacidades sao
terrivelmente complicadas para se ensinar
e desenvolver. Pior ainda é a situacio dos
mentores, pois essas tarefas sio designadas
para aqueles que possuam conhecimento e
vivéncia. O problema é que os mais antigos
foram formados em processos tradicionais,
que nio envolviam tantas varidveis na equa-
¢iao de formar o lider. Quando o ambiente
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onde a lideranga é exercida é um campo de
batalha de contrainsurgéncia, os problemas
para o comandante se potencializam.

Infere-se parcialmente que uma defi-
nicdo sobre lideranca em contrainsurgéncia
teria alguns itens a mais para alertar sobre
necessidades vitais nesse tipo de luta. Apre-
sentar uma variante de lideranca para esse
cendrio nio tem como foco modificar mo-
delos consagrados e testados em combate.
Aideia é complementar e agregar valores
que nio constem tacitamente nas defini-
¢Oes atuais.

A lideranga no ambiente de
contrainsurgéncia

O ambiente de contrainsurgéncia é
estéril para aquele que tentar adaptar for-

mulas consagradas da guerra convencional.
Solucgdes convencionais nio sio as mais indi-
cadas para solucionar problemas heterogé-
neos. Para fornecer visdo superficial, foi feita
uma adaptacdo (Figura 2) do pensamento do
general David Petraeus (2009), do exército
norte-americano, quando ele fornece dados
para se identificarem os vetores de indugio
dessa forma de combate nos dias atuais.

Como visto, o comandante na con-
trainsurgéncia nio se pode limitar a liderar
apenas seus subordinados. Essa tarefa é im-
portante, mas nio sera exclusiva.

AcbOes pouco comuns €m uma guerra
tradicional sio rotineiras na contrainsur-
géncia e exigirdo predicados inéditos para o
militar. Para buscar um bom relacionamento
com todos esses agentes envolvidos na cam-
panha, o comandante militar deve flexibilizar

Operagdes Ndo

Inteligéncia Militar

‘Agénciando
| governamentais

Cinéticas

Agéncias

Governamentais

Operacdes Cinéticas
Singulares e
Conjuntas

Politica nacinal ')

Contra
insurgéncia

Imprensa

Populagdo

Tropa

Fig. 2 — Vetores de atuacao do comandante na contrainsurgéncia

Fonte: o autor (adaptado da obra de David Petreaus)
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seu modelo de lideranga para atingir atribu-
tos novos. Do bom relacionamento depende-
rd o sucesso da operagao.

Serdo necessarios lideres com pleno
entendimento da natureza assimétrica do
conflito. Lideres que compreendam a li-
nha ténue que separard ameacas, desafios e
oportunidades. Generalizar o uso da forca
os afastard da vitéria.

Atributos do lider na contrainsurgéncia

Artigos versando sobre lideranca nor-
malmente falam sobre virtudes do lider. Esse
caminho, ainda que repetitivo, parece ser
mais eficaz para apresentar vantagens de de-
terminadas posturas em determinadas situa-
¢oes. A seguir serdo listados alguns predica-
dos importantes para o bom lider que opera
combatendo forgas irregulares, grupos cri-
minosos e até terroristas. Cada guerra exige
um tipo de abordagem, mas geralmente es-
tes atributos serdo importantes para o lider
militar em diversas ocasioes, mesmo as mais
tradicionais.

Defensor da ética superior em combate

Niia hi nenheon preceito moral gue nio
lenha algo de inconveniente.

Denis Diperort

lmaginanclu um cenario no qual a tro-
pa é empregada na contrainsurgéncia, qual
¢ 0 inimigo a ser anulado? Ele normalmente
SETA evasivo, npur[unist;t, alheio a normas da
guerra, covarde, trai¢oeiro, brutal e escorre-
gadio. Os soldados, em geral, vao querer ver
o inimigo como um espelho de seus ideais,
ou seja, alguém que protege civis, trata pri-

sioneiros com urbanidade e que sabe o limite
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ético de suas agoes. O uso “inteligente” da
violéncia, contudo, nio estd escrito na carti-
lha do guerrilheiro ou do rebelde em geral.

E normal que o lider em contrainsur-
géncias se sinta propelido a permitir peque-
nos desengajamentos morais para ser mais
eficiente em uma luta sem regras. Seus su-
bordinados terdo dificuldade em aceitar a
manutengio da ética militar apos ver as atro-
cidades cometidas pelo rebelde (assassinatos,
sequestros, emboscadas, terrorismo). A rea-
¢io natural do homem médio é querer bus-
car a “desforra” ou a vinganga. Alguns talvez
digam “precisamos usar as mesmas armas do
inimigo para poder vencé-lo”. Esse é o cha-
mado desengajamento moral. E o momento
em que o militar rompe voluntariamente com
principios éticos para fazer a sua forma de lu-
tar. Ele se permitird ignorar que seu povo nao
compactua com o pensamento maquiavélico
de que “os fins justificam os meios”.

Barnes e Leavitt (2010) identificam
que existem algumas técnicas de racionali-
zacao para o desengajamento moral que os
militares apresentaram recentemente em

conflitos assimétricos. Sio elas:

* Reinterpretagio conveniente da con-
duta correta por meio de uma reava-
liagio pessoal (pensar que, em deter-
minada ocasiao, seria aceitavel romper
com a ética para atingir um objetivo
militar de interesse).

° Reinterpretacio da conduta correta
com o emprego de eufemismos (subs-
tituir “tortura” por “técnicas avanga-
das de interrogatorio”, por exemplo).

* Reinterpretagao da conduta por meio

de comparacoes vantajosas (confrontar
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um comportamento pessoal ruim com
outro ainda pior, feito por outrem).
Esquiva, por meio da transferéncia de
responsabilidade (desculpar-se por
um ato inaceitdvel com palavras como
“estou apenas seguindo ordens”).
Distorcao da realidade (ver apenas o
lado positivo de uma agao e ofuscar os
danos colaterais).

Desumanizagiao (ver o povo ou o ini-
migo como seres alheios e que nao me-
recem sua consideragio).

Os mesmos autores citam que o chefe
militar deve estar atento para tais mecanis-
mos e jamais deverd aceitd-los ou incentivi-
-los. O comandante na contrarrebelido deve
monitorar o desdém de seus subordinados
para identificar aqueles que aparentam nao
mais se preocupar com os reflexos de seus
atos sobre a populagio ou para o exército.
O chefe militar precisa aumentar as respon-
sabilidades de seus subordinados sobre seus
atos, seja por meio formal (ordens escritas)
ou informal (alertas verbais para os coman-
dantes subordinados).

Recentemente o Exército Colombiano
langou a campanha ¢ en la Causa (2010),
para promover a ideia do comportamento
militar superior. Apos anos vividos em uma
guerra em que se buscava vencer um inimi-
go violento e esquivo, as Forgas Armadas da-
quele pais sentiram a necessidade de reme-
diar o quadro violento do conflito e motivar
seus lideres e soldados a buscar uma postura
ética correspondente com os valores morais
do povo colombiano. Das trés estratégias
tracadas para modificar o comportamento

das tropas, duas passam por uma evolugio
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na formacgao de lideres ou na reeducacio
daqueles que ji estdo em combate hd mui-
tos anos e ja possuem sua visio de como
liderar.

Por fim, o lider deve compreender
que o diferencial que levard o povo a optar
pelo apoio as suas tropas deverd ser a postu-
ra correta e digna que seus soldados adotam
nos momentos de tensio do combate ou em
situacoes de normalidade. Se ele nao for o
bastiio dessa fé, seus liderados nio tomarao
para si a ideia do culto a ética superior.

Pensador Criativo

Inovagcdo distingue o lider ¢ o seguidor:

Sreve Joss

Segundo Rickards e Moger (2000), a
lideranca criativa ¢é

um processo que muda o comportamento
criativo da equipe de inaceitavel para acei-
tavel, e de aceitivel para superior, através
da introducio de estruturas benignas, en-
fatizando a cooperacio e a mutualidade.

O lider na contrainsurgéncia deve en-
tender que alterar procedimentos implica
evolucio doutrindria e quebra de paradig-
mas. Nio é tarefa simples, porém ¢ vital.

Conforme ja foi dito, o insurgente
¢ um sobrevivente. Para que ele permane-
ca vivo e operante, ele precisa se adaptar
constantemente as mudangas de cendrio do
combate. Dessa maneira, as liderangas da
contrainsurgéncia devem avaliar as situagoes
continuamente, buscando entender o racio-
cinio mutante do inimigo. Estar um passo
na frente do rebelde significa ter iniciativa e

surpresa no combate.
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Talvez mudar a prépria forma de pen-
sar seja menos complexo do que mudar a
forma de pensar dos escaldes subordinados.
Militares sio reativos a mudancas. Militares
sdo arraigados no culto as verdades impres-
sas em manuais de campanha. Isso é bom em
diversas situagbes, mas militares que preten-
dem estar adaptados ao que Castell (1996)
chamou de “Era do Conhecimento” precisam
estar abertos para encarar mudangas e pron-
tos para ler os manuais como rumos gerais,
€ nao como amarras mentais. Toda a socie-
dade evolui em progressio geométrica hoje.
Raciocinar linearmente significa derrota na
moderna guerra de insurgéncia, pois o gap
em criatividade nio pode ser compensado
apenas com o emprego da forca militar bruta.

Lideres modernos estario atentos
para a inovagido como “processo de resolu-
a0 de problemas organizacionais por meio
de melhorias nas competéncias individuais e
organizacionais” (MOTA, 2012). Com criati-
vidade para solucionar seus problemas, o co-
mandante militar serd um adversirio menos
previsivel e muito mais implacavel.

Entendedor da cultura local

Mao-Tsé-Tung (2000) afirmou duran-
te a sua luta contra o Kuomitang chinés: “a
guerrilha deve se mover entre o povo como
um peixe nadando no mar”. Dessa maneira,
o guerrilheiro é o peixe, e o povo é a agua.
Essa harmonia deve ser interrompida pelo
lider contrainsurgente.

Entender como o povo pensa e quais
30 0s seus anseios deve ser uma preocupa-
¢do constante. Normalmente a tropa seri o
elemento estranho nesse ambiente. Os sol-
dados serdo coercitivos e retirarao algumas
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liberdades que sdo normais em tempos de
paz. A tropa normalmente vem de outra re-
gido, ja possuindo seus valores e cultura. E
preciso viver e respeitar a cultura local, para
que o povo também aceite a tropa como se
fosse um dos seus “peixes”.

Comandantes devem instruir seus co-
mandados sobre como se relacionar com a
populagio sem ofender preceitos culturais.
Nio basta apenas entender tal cultura. E
preciso vivé-la e ver légica plena nas suas
manifestagdes mais elementares. Fingir que
estd adaptado é diferente de realmente estar
adaptado.

Nas palavras de Celestino Perez (2009),

a consciéncia cultural tornou-se uma com-
peténcia cada vez mais importante para
lideres, mesmo de pequenas unidades.
Lideres perspicazes aprendem como as
culturas afetam as operagoes militares e

-

a compreensio de detalhes é importante
[...] percebem também que suas palavras
e acdes podem ser interpretadas de forma
diferente por outras culturas.

Tais diferengas serdo religiosas, ali-
mentares, habitos de higiene, relagao entre
géneros, relacionamento familiar e politica
interna. Serd um grave erro tentar impor
seus padrdes culturais a esse povo.

Se o lider tiver a percepgdo errénea
de que sua tropa é culturalmente superior
a cultura da populagio, isso podera ser um
fator de distanciamento. Diferencgas cultu-
rais ndo devem ser vistas de forma qualitati-
va pelo chefe militar na insurgéncia; apenas
devem ser respeitadas. Se o lider compreen-
der e aceitar isso, o primeiro passo tera sido
dado. Apés isso, cabe a tarefa de orientar e
convencer a tropa dessa importancia.
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Gerenciador de expectativas

A decepgao € filha da expectativa.
DiocLécio

A pressio sobre a tropa contrarrebe-
lido é enorme. Governo, midia, populagio €
a tropa possuem o anseio de ver o conflito fi-
nalizar rapido e vencer a guerra com o mini-
mo de danos. Esse é o melhor dos mundos,
mas nao € o mundo real.

O lider atento e comunicativo deve sa-
ber como amortizar tais expectativas com ar-
gumentos solidos e inquestionaveis. Ele sabe
que o caminho para derrotar a rebelido é
longo e custoso. Virios esforgos terdo de ser
feitos, e em muitas vezes nio haverd retorno
garantido de sucesso. A ideia-forca de que
a paciéncia € necessaria e que os resultados
vém com o tempo deve ser passada para to-
dos os publicos-alvo, inclusive para a tropa.
Campanhas como a do Afeganistao duram
hd mais de dez anos, e o resultado final ain-
da ndo € certo. Os franceses se engajaram
na Argélia por quase uma década para ven-
cer taticamente o MLN, mas para perder no
campo politico. O Brasil debelou os focos de
guerrilha no Araguaia apos mais de quatro
anos de luta. O proprio guerrilheiro deve
entender isso e saber que a permanéncia da
forca legal sera extensa e implacavel.

Além da expectativa temporal, a po-
pulacio local tenderd a depositar as espe-
rancas de que as forcas armadas que lutam
contra os insurgentes trardo a solucio de
problemas educacionais, sociais, juridicos,
de emprego e de infraestrutura. Elas sio a
visao do estado presente, pois outros 61gao

do poder publico ainda nao terdao condigoes
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de seguranga para adentrar dreas litigiosas.
A vontade de poder ajudar e abracgar todas
as missoes do estado serd grande, mas leva-
rd a semi-implementagbes por parte da tro-
pa. Ela dificilmente podera arcar com todo
o 6nus desse tipo de encargo. O povo deve,
portanto, receber do lider militar a indica-
¢io do seu papel e exatamente o que ele po-
dera fazer pela populagao. Ir além disso é
tentador, mas arriscado.

Portanto, o chefe militar deverad crer
nessas convicgbes e deverd lutar para que
nio exista nenhuma reversio de expecta-
tiva da parte de nenhum setor por falta de
conhecimento. Informacoes falsas ou tenta-
tivas de ganhar apoio por meio de meias ver-
dades serd um erro impossivel de ser corri-
gido. Os subordinados também devem estar
cientes de que nao devem realizar compro-
missos que vio gerar expectativa em qual-
quer ptblico.

Construtor de relacionamentos fortes
e verdadeiros

Os relacionamentos na contrainsur-
géncia terao diversos parceiros em diversos
momentos. Serao apontados apenas aqueles
que sao mais atipicos para o militar conven-
cional. O estreitamento desses relaciona-
mentos definird o cumprimento da missdo
em uma abordagem mais ampla que a visao
militar.

No relacionamento com outras agén-
cias, governamentais ou ndo, deve ser en-
tendida a diferenga cultural existente. Civis
pensam diferente, e isso nao os faz piores
nem melhores que militares. Nao deve exis-
tir, portanto, nenhum tipo de preconceito

ou ideia preconcebida sobre a forma como
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uma ou outra agéncia governamental atua.
A ideia de cooperagio deve prevalecer, e o
bom andamento dos trabalhos dessas equi-
pes também vai ajudar para que o plano mi-
litar seja bem-sucedido.

Willian Davis (2011) afirma que,

na cultura interagéncias, nio hd uma ca-
deia de comando tnica e distinta. Nio
existe uma organizacio hierdrquica mono-
litica. E um aglomerado de agéncias inde-
pendentes usando o mesmo caminho para
chegar a locais diferentes.

Caso o lider militar queira sistema-
tizar ou comandar essas acoes, ele ficara
frustrado, pois serda dificil conseguir isso.
Mais vale empregar os “Seis C” da teoria de
Davis para relacionamentos interagéncias:
Compreender, Coordenar, Cooperar, Con-
cessoes, Consenso e Comunicar-se. Com 0s
verbos de acdo, o relacionamento com esses
Orgaos serd mais efetivo e duradouro. Nio
deve existir o pensamento de usar alguma
agéncia ou iludi-la para se chegar a um com-
portamento desejado. Tais processos aca-
bardao sendo percebidos, e a relagio estara
comprometida,

Além da relagio com outros 6rgios, a
populagdo também exigira engenho e arte
do lider para se tornar parceira nas acoes.
Ela deve ser compreendida e ajudada com
a real intengao de promover melhorias.
Da mesma forma que no caso anterior, o
povo perceberd se o comandante militar
agir apenas para conquistar seus objetivos
pessoais. Pode ocorrer um aumento no
apoio popular, se a populagéao tiver a per-
cepcao de que tem um aliado confidvel na

forca legal.
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Defensor da verdade

A mentira nunca vive o 5;47?0'(.'”/('
para envelhecer:

SOCRATES

Mesmo sendo a verdade um dos pila-
res da instituicao militar, existem momentos
nos quais o lider se sentird tentado a omitir
ou deturpar alguns dados para algum inter-
locutor. Para evitar desgastes da constatagao
de que alguma mentira foi divulgada por ele
ou por seus subordinados, 0 chefe na con-
trainsurgéncia precisa ser exemplo de como
o culto a verdade é importante.

Para sair de alguma situagio critica,
a mentira pode apresentar-se¢ como vilida
para alguns. A globalizagdo, a velocidade da
informagio, os meios de tecnologia de infor-
macao disponiveis e a maior conscientizagao
popular do seu papel social fazem com que o
ntimero de possiveis questionadores do fato
deturpado seja altamente desvantajoso. Bas-
ta uma imagem de celular, uma testemunha
ocular, um repdrter mais detalhista, para
que a palavra oficial da instituigao seja macu-
lada. O lider precisa entender que nao existe
operacio psicologica que seja bem-sucedida
em resgatar a credibilidade de um ator esta-
tal uma vez que ele a tenha perdido por ter
mentido. A mente humana reage de forma
agressiva ante alguém que ja tenha provado
nao ser digno de confianga.

Se os subordinados nao tiverem esse
espirito de culto a verdade a qualquer cus-
to, um virus podera espalhar-se pela tropa.
A mentira deixara de ser usada em emergén-
cias e pode se tornar rotineira, se os militares
perceberem que ela é tolerada. Sendo um

exemplo e orientando seus comandados,
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o lider militar terd em sua unidade um pen-
samento coletivo de que a repulsa pela men-
tira ¢ uma virtude inquebrantavel.

Culto aos valores morais do seu povo
e do seu exército

Se o5 seus principios morals le deixam {riste,
satba que eles estdo errados.

RoBERT STEVENSON

O general George Marshall (1944) cer-
ta vez abordou o assunto valor moral sob a
seguinte optica:

Sempre que um exército estiver envolvido
em uma guerra, a fera que hi em cada com-
batente tentara se soltar de suas amarras, e
o bom comandante deve aprender, desde
cedo, como manté-la sob controle, tanto em
seus subordinados quanto em si préprio.

Observa-se que a nota se refere a qual-
quer guerra. Cabe destacar que, em con-
frontos em que a observancia de normas hu-
manitarias ¢ minima por parte do inimigo,
val existir a constante necessidade de lem-
brar aos soldados quem eles sio e quais os
valores que eles cultuam.

Excelente exemplo historico de culto
aos valores morais de um povo vem da or-
dem do dia do Gen Osdério antes da invasao
do solo paraguaio em maio de 1866:

...0 nosso caminho estd ali defronte! Nao
me ¢ preciso lembrar-vos que o inimigo
vencido e o paraguaio inerme ou pacifico
devem ser sagrados para um exército com-
posto de homens de honra e coragao. Ainda
uma vez mostremos ao mundo que as legi-
acs brasileiras do Rio da Prata sé combatem
o despotismo ¢ fraternizam com os povos.
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No entender de Douglas Pryer (2011),
as guerras trazem em si o axioma de “vencer
a qualquer custo, deixando de lado certas
delicadezas para salvar vidas de compatrio-
tas”. Esse conceito evoluiu para “vencer ten-
do superioridade moral”, termo usado pelo
Gen Petraeus. Lideres atentos devem forne-
cer constante instrugio para que o soldado
saiba que ele carrega consigo os valores de
uma sociedade democratica, justa e civiliza-
da, mesmo que o seu oponente seja a anti-
tese desses valores. Verificagio constante do
trabalho dos subordinados deve ser realiza-
da para evitar procedimentos equivocados,
em momentos nos quais a besta sai do con-
trole do homem. Nio aceitar excegoes € ser
duro com infratores é importante.

Perder o rumo dos valores morais in-
dica o caminho do fracasso. No Vietna, na
aldeia de My Lai, o comandante de uma tro-
pa de infantaria rompeu com o conceito de
humanidade e consentiu com o massacre de
uma vila inteira. Os norte-americanos, que
defendiam a liberdade e a autodetermina-
¢ao dos povos, se viram tolhidos de qualquer
oportunidade de se defender dessa aberra-
¢io. Os motivos de se fazer aquela guerra
foram solapados por essa atitude impensada
e equivocada de um comandante tatico. O
erro tAtico mostrou-se grave no campo es-
tratégico.

Apos décadas, outro grupo de mili-
fares posou para imagens apos matar um
grupo de talibas no Afeganistao. A imagem
mostra os soldados urinando nos cadave-
res. O link moral com a ética e com o0s va-
lores corretos foi rompido. Pior, existia um
comandante presente, que permitiu o ato,

demonstrando falta de ac¢io de comando.
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O prego foi alto para a imagem da tropa
norte-americana. As palavras de seus porta-
-vozes ndo foram suficientes para justificar
o injustificivel. O principio moral ji havia
sido derrubado, em muito por falta de bons
comandantes.

Empatia firme

O conceito de empatia é simples e bem
conhecido. O natural é defini-la como a ca-
pacidade de colocar-se no lugar de outras
pessoas para sentir suas angustias e necessi-
dades. Normalmente uma citagdo de empa-
tia dara conotacgao de sensibilidade extrema-
da ou de conectividade emotiva interpessoal,
que nio sio muito rotineiras no meio militar.
Um militar ndo costuma empregar tais adje-
tivos para comandar, quanto mais em com-
bate.

A quebra do estereétipo do militar in-
flexivel e linha-dura pode ser feita usando-
-se de forma parcimoniosa esse atributo, que
ja consta, inclusive, no manual de Lideranga
FM 6-22 do exército norte-americano. Uma
forma de torné-lo mais militarizado é adotar
a definigdo da “empatia firme”.

O conceito de “empatia firme” é apre-
sentado pelo tenente-coronel Harry Garner
(2010). Para ele “a empatia firme significa
dar as pessoas aquilo que necessitam, nio o
que querem; ela € uma ferramenta abstra-
ta para se obterem resultados concretos.”
Percebe-se que a conotagdo é distinta. Ela
sera seletiva ao ver o que o liderado preci-
sa para cumprir bem suas missoes e nao ter
nenhum problema externo interferindo seu
desempenho. Se um lider aplicar a empatia
indiscriminadamente, ele poderd passar a
atender anseios pessoais menos importan-
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tes, criando uma expectativa exagerada de
ajuda do comandante para toda e qualquer
aflicao. Na oportunidade que um subordi-
nado nio for atendido em seus pleitos, es-
tara criada a reversio de expectativa, e ele
criard uma barreira de relacionamento com
o comandante. A coeréncia é o melhor cami-
nho, selecionando aquilo que merece plena
atengdo para intervengio do comandante
daquilo que é um pleito individual, menos
importante para a organizagao.

A lideranca em contrainsurgéncia
¢ compativel com a empatia firme. Em di-
versos momentos, ela serd empregada para
resolver alguma questdo junto a um subor-
dinado, mas isso é comum a qualquer mo-
mento da carreira militar, nio apenas na in-
surgéncia. O grande salto qualitativo vem da
aplicacdo desse conceito junto a populagio
civil e a outras agéncias colaboradoras. Co-
locar-se no local de outros e ver suas limita-
¢Oes serd uma 6tima oportunidade de poder
enxergar a melhor conduta para satistazer a
necessidade da contraparte. Essa ajuda sera,
sem duvida, retribuida.

Em diversos momentos, o lider deve-
r4 valer-se de uma anilise das necessidades
daquele com o qual ele est4 se relacionando.
Um militar subordinado exigird uma abor-
dagem distinta de um lider local, que tera
outra abordagem se for uma agéncia par-
ceira que, por fim, sera distinta da midia. A
ideia geral é fugir de férmulas gerais. Cada
anélise devera ser feita de forma isolada. E
obvio, também, que excegdes em concessoes
serdo fatores que retirardo a liberdade de
manobra futura do chefe.

A piramide de Maslow é uma ferra-
menta interessante para o lider ver até onde
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Fig. 3 — Piramide de Maslow Conceitual e adaptagio para o ambiente de insurgéncia
Fonte: o autor (elaborado com adaptagdes a partir da Hierarquia de Necessidades de Maslow)

ele pode “ceder ou ganhar terreno”. Cada
publico tera a tradugio de suas necessida-
des exposta na piramide conceitual de Mas-
low, na qual sdo elencadas as necessidades
em ordem crescente, da parte inferior para
a parte superior da figura. A empatia apli-
cada buscard ver o que realmente é caro
para determinado piblico em determinado
momento.

Na Figura 3, a piramide conceitual ¢é
vista em comparag¢io com a pirimide em que
sao expressas as necessidades vividas por uma
populacdo de area de conflito de insurgéncia.
Serd identificado que o bisico para quem estad
entre duas forgas é ter a seguranga.

Percebe-se que, para um povo que vive
em uma area conflituosa, a prioridade é ter
condigdes minimas de vida e de seguranga
(0s dois patamares inferiores da piramide).
O lider militar deve entender como ele
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pode intervir para assegurar essa deman-
da com os seus meios organicos. Ao se colo-
car no local do morador, ele compreendera
que a retirada de algum desses fatores ser
muito nociva para a populagio. A empatia
estarad sendo estabelecida de forma seleti-
va e racional. Conforme cita novamente
Harry Garner,

a medida que um lider cultiva um clima de
empatia, a Organizagao se torna mais coe-
sa, os seguidores desejam imitar o lider, e
um clima de empatia passa a permear a
institui¢ao.

Ser um mentor

Por detrdy das vitonias de Alexandre,
ERCORIYamos sempre Avristoteles.

CHARLES DE GAULLE

O conceito de mentor ¢ antigo e efi-
ciente. Esse termo pode ser entendido,
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nas palavras de Kathy Kram (1985), como
“alguém que possa exercer varias funcgées
psicossociais e de desenvolvimento profis-
sional, que podem incluir dar o exemplo e
apadrinhar”. Nao se pode confundir essa
tarefa com a acdo de comando natural
existente em uma for¢a armada. O mentor
precisa ir além do que um comandante vai,
em termos de acompanhamento, pois pre-
cisa conhecer a fundo a natureza do seu
pupilo.

Ha algum tempo, essa fungdo de
mentor estava atrelada, no Exército, a um
comandante superior. Atualmente o enten-
dimento é de que ndo existe essa necessida-
de de vinculo na cadeia de comando para
orientar alguém. O melhor, inclusive, é que
nio o seja, pois um pupilo pode se sentir co-
agido a acatar orientagdes pelo fato de que
quem o orienta é o seu chefe. Nao atender
suas observagdes indicaria insensibilidade
e prepoténcia, ou seja, perda de pontos no
conceito pessoal.

Na contrainsurgéncia, os comandantes
verdo a oportunidade de acompanhar seus
comandados e obervar suas agdes, principal-
mente no que diz respeito ao contato com
o povo. Ensinar que um lider em qualquer
escaldo passa a ser estratégico em ambiente
de contrarrevolugio nio é simples. O chefe
precisa apresentar as ferramentas especificas
para o subordinado saber quando ele deve-
ra ser agregador, humanitario, negociador,
juiz, professor, aconselhador, eminéncia par-
da ou militar aguerrido.

Cabe destacar que o lider também
tera oportunidade de ser mentor de outros
publicos. Se a contrainsurgéncia gerou uma
mudanca na estrutura do poder local, com o

9?6

aparecimento de novos chefes regionais ou a
estruturacio de um novo exército (como foi
o caso da Malasia, do Iraque, do Afeganistao
e do Vietna), esse lider verd aparecer a opor-
tunidade de apadrinhar esses outros chefes e
a eles direcionar seu conhecimento. Isso serd
importante para ampliar a governanga local.
Nio se trata, portanto, de apenas influen-
ciar, mas ensinar como fazer as coisas para
que elas funcionem corretamente quando o
mentor nio estiver mais presente.

O pensador chinés Confiicio afirmava:

Hi trés métodos para ganhar sabedoria:
primeiro, por reflexdo, que é o mais no-
bre; segundo, por imitagio, que é o mais
facil; e terceiro, por experiéncia, que € o
mais amargo.

O mentor deve entender que seu tra-
balho é evitar dores e poupar tempo de re-
flexdo dos mais jovens, apresentando-lhes
0 caminho mais simples, que € a trans-
missio de conhecimentos solidificados e
abrangentes.

Possuir alta capacidade de adaptagédo e
inovagéo

Ja foi abordado que o combate de con-
trainsurgéncia é fluido e dindmico. Estraté-
gias bem ou malsucedidas raramente serao
repetidas pelo inimigo, pelo fato de que ja
foram empregadas, e isso acarreta possibili-
dade de perda da surpresa. Mentes privile-
giadas j4 estiveram a trabalho de exércitos
inimigos: Alexandre, Anibal, Jalio César,
Frederico I1, Napoleao e Rommel. Enfren-
tar tais liderangas com abordagens ndo ima-
ginativas e tradicionais ndo seria uma vanta-
gem; antes disso, uma vulnerabilidade.
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A adaptagido vem no momento em que
o chefe militar entende que esti em um
cendrio novo, ainda que ele tenha expe-
riéncia passada ou tenha lido algumas
obras sobre a contrainsurgéncia. Ele pre-
cisa aprender, e todo o seu esforgo de bus-
ca deve ser ativado para compreender o
povo, a cultura, a religido, os costumes, os
valores, o inimigo, a razdo da luta, os ob-
jetivos politicos do oponente, entre outras
coisas. Conhecer significa dominar; nio
basta ter uma visao parcial.

De posse desse conhecimento, o co-
mandante poderd pensar como atingir seus
objetivos por meio de estratégias diretas (ra-
ramente o serdo) e indiretas. Todos os veto-
res do poder devem ser pensados. Coorde-
nar soldados e atribuir missées de combate
para eles ndao é o mais complicado. Dificil
serd entrar na mente do revolucionirio e
projetar seus passos; entrar na mente da po-
pulagio e buscar saber como ganhé-la; pe-
netrar na mente dos aliados e ver como eles
querem ser tratados. Isso é inovagao, adap-
tagao; e nao é simples de ser feito por mentes
convencionais.

Provavelmente T. E. Laurence (Lau-
rence da Aribia) foi o exemplo mais valido
para esse entendimento de adaptacio e ino-
vagido. Possuidor do conhecimento do po-
tencial da forga que ele assessorava e de suas
limitagdes, ele inovou ao atacar seu inimigo
turco de forma inesperada e surpreendente.
Obteve a surpresa tética e liderou uma forga
débil contra um oponente virtualmente es-
magador. Suas ligdes podem ser sintetizadas
na sua frase “aprender a combater a insur-
géncia é lento e dificil; é como aprender a
tomar sopa com uma faca”. O lider contrain-
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surgente deve saber que ele precisa se adap-
tar e inovar para tomar a dita sopa, inclusive
com a faca se for necessério.

Ser um negociador astuto

Esta é uma habilidade que sera quase
exclusivamente empregada com o publico
externo. Na cadeia de comando, a negocia-
¢d0 nao ¢é essencialmente necessaria, pois as
ordens sio alvo de um estudo de situagio
feito por um estado-maior. Isso faz com que
o senso comum de busca pelo objetivo seja
alinhado antes mesmo de um subordinado
receber suas tarefas.

Por outro lado, no campo do trabalho
interagéncias, uma ampla variedade de conhe-
cimentos e habilidades é necessaria para que
os esforgos de contrainsurgéncia sejam vitorio-
sos. Cabe lembrar que esse esforco é coletivo,
e ndo um esforgo tnico das forcas armadas.
Militares e funcionérios do governo nio estio
habituados a ter seus subordinados dirigidos
por outros departamentos. Isso gera desgaste
quando uma lideranga se faz necessaria.

Ap6s a constatagio de que todos os
vetores de emprego governamental para de-
belar uma insurgéncia nio sdo onipotentes
se vistos isoladamente, o lider militar precisa
entender que a ele cabera pedir ajuda e aju-
dar. Para exemplificar o acima relatado, no
Afeganistdo, os EUA empregam para debe-
lar o Taliba, apenas na 4rea de inteligéncia,
os seguintes 6rgaos: Forgas Armadas, Agén-
cia Central de Inteligéncia (CIA), Bureau
Federal de lnvestigagdes (FBI), Agéncia de
Combate as Drogas (DEA), Departamen-
to do Tesouro, da Alfindega e Protecdo de
Fronteiras, Servico Secreto e da Policia Ju-
dicidria (U.S. Marshalls). Isso apenas para
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as agoes de inteligéncia, sem citar os que se
envolvem com desenvolvimento humanita-
rio, satide, educagao, agricultura, reconstru-
¢ao, assessoria politica e outros tantos. Todas
as vezes que uma empreitada se inicia, to-
dos esses drgaos precisam se articular sobre
como cumprir a missio. Normalmente nao
existird um “chefe” escalado. Nesse momen-
to, o lider militar deve ter a visao clara so-
bre o papel da sua instituigao na tarefa. Ele
¢ o agente principal? Ele estard fornecendo
apenas apoio? Sua voz deve ser a decisiva ou
deve ser mais uma a opinar para oferecer al-
ternativas? O que ¢ inegociavel para ele?

Negociar seu papel e seus esforcos
serd importante. Niao deve existir a intengao
de proteger apenas os anseios de sua insti-
tuicio. O objetivo é muito mais amplo e en-
volve o esforco de uma nacao inteira. Regras
bidsicas devem estar na “memoria muscular”
do negociador: o que for prometido devera
ser cumprido, entender o seu limite de au-
toridade para a negociagio, ser verdadeiro
Nnos argumentos € contra-argumentos, saber
negar uma opgio ruim, oferecer alternativas
plausiveis e tratar o outro negociador como
gostaria de ser tratado.

Lideres com conhecimento de nego-
ciacdo serao mais tuteis para o esforgo de
guerra. Pessoas com visoes limitadas de seu
real papel funcionario como agentes moti-
vadores de atrito desnecessario. O mesmo
raciocinio podera ser levantado para o trato
com a populacio, nos momentos de nego-
ciar com suas liderancas.

L bom que a gueria sepa ldao terrivel) caso
Contrdrio nas nos apegarianos demais a
ela.

Gen Lee
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Mantenedor do correto emprego da forga
pelos seus subordinados

A tarefa de manter subordinados den-
tro do correto e estrito dever de militares é
das mais drduas. Soldados se enxergam como
guerreiros. O éthos do guerreiro lhe impoe
agir com fibra, vontade, coragem, determi-
nagao, asticia e auddcia. Ele busca, por refe-
réncia mental, a destrui¢ao, a morte do ini-
migo. No entanto, em certas circunstincias,
a missdo imposta em um ambiente de con-
trainsurgéncia pode ser realizar tarefas com
o maximo controle desse éthos de guerreiro,
mesmo porque o inimigo nao estara sempre
claramente visivel entre a populagao civil.

Glenn Gray (1988) afirma:

Quando os soldados cruzam a linha que
separa a autodeflesa da luta pela prépria
luta, o que lhes é tio Licil fazer, eles viven-
ciam algo que lhes toca o proprio ser pro-
fundamente. O soldado-matador aprende
a servir a uma divindade diferente, e sua
preocupagao passa a ser a morte, nio a
vida; a destrui¢io, nio a construgio.

Esse raciocinio é diametralmente opos-
to ao raciocinio de uma tropa contrainsur-
gente, que deve estar preocupada em cons-
truir ou reconstruir uma sociedade abalada
por um conflito. Se o seu senso de dever nio
lhe apresenta as amarras do emprego ético,
apenas comandantes superiores o poderdo
fazer por meio da observagio constante, da
orientagio diuturna e mesmo da retirada
dos desajustados de fungoes de combate.

Sabe-se que nao é possivel esperar de
um militar que ele tenha completo contro-

le de si durante acoes de combate. Em uma
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briga de vida e morte, o instinto de sobre-
vivéncia prevalece e estd sempre a um pas-
so de se tornar um desejo sanguindrio de
levar morte e destruig¢io ao oponente. Um
chefe preparado tera visto com antecedén-
cia esse momento e saberd que nao serd
possivel estar em todos os lugares criticos e
nos momentos criticos para controlar seus
homens. Ele deve valer-se de um proces-
so de sensibilizagio dos comandantes su-
bordinados, para que eles estejam atentos
a ver sintomas de desajuste funcional. Ele
preparard, também, formas constantes de
instruir os combatentes e os afastar de se-
guir apenas os seus instintos no momento
da peleja.

Em artigo escrito no ano de 2011 para
a Military Review, Steadman aborda aspec-
tos da neurociéncia sobre o item em estudo.
Para ele, existem duas partes do cérebro que
estdo diretamente ligadas a postura do mili-
tar em batatha: o sistema limbico e o cértex
pré-frontal.

O sistema limbico estd associado a
emogdes € memoria. Sua tarefa é interpre-
tar informagoes vindas dos 6rgaos sensitivos
€ reagir com comandos emocionais para o
corpo. Quando o militar estd em situagao de
perigo, o sistema limbico respondera de for-
ma independente, visando a sobrevivéncia.
E como se fosse um “piloto automdtico” para
se continuar vivo.

O segundo segmento do cérebro asso-
ciado ao combate é o cértex pré-frontal. Nele
ocorrem processos mais sofisticados, como
o planejamento, discernimento, raciocinio
abstrato e o controle dos impulsos instinti-
vos. Essa parte serd ativada quando o militar
se vir na davida de engajar letalmente ou
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nio um alvo, por exemplo. Curiosamente,
como afirma David Rock (2009), o “grau de
ativagio do sistema limbico € o grau de desa-
tivacio do sistema do cértex pré-frontal”, ou
seja, quanto mais instintiva for a agio, menos
racional ela sera.

Comandantes nido tém como “desli-
gar” o sistema limbico dos soldados, tanto
por ser impossivel fazé-lo, como por ser pe-
rigoso deixar um homem sem que ele esteja
atuando com seus instintos de sobrevivéncia.
Mas a ativagio do cértex pré-frontal precisa
ser exercitada ao maximo, por meio de exer-
cicios simulados, analises p6s-agio e orienta-
¢ao sistematica.

Outro aspecto nocivo a ser combatido
pelo lider é a cobranga por respostas imedia-
tas de um comandante subordinado. “Deci-
da rdpido comandante !” foi uma frase mui-
to ouvida em escolas de formagao de lideres.
Na era do “cabo estratégico”, em que deci-
sdes de soldados impactam no governo da
nacio se forem mal tomadas, ndo deve ha-
ver resposta imediata que nio seja avalizada
por um entendimento completo das conse-
quéncias de atos simples. O risco de perder
um esfor¢o de muitos anos é grande demais
para que agoes de comandantes tenham de
ser resolvidas em segundos.

Conclusiao

A realidade mundial indica que exis-
te uma grande possibilidade de que os
conflitos assimétricos e irregulares estejam
presentes no futuro. As forgas terrestres,
ainda que necessitem manter a sua for-
macao de lideres voltada para os conflitos
convencionais de "exército contra exército",
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terdo de criar mecanismos para que esses
comandantes estejam prontos para o con-
flito que parece ser o mais comum nos pré-
ximos anos.

A aquisigdo de novas habilidades, ou
o aperfeicoamento das mesmas, € vital para
que comandantes militares sejam bem-suce-
didos. As sociedades ocidentais sdo inova-
doras em diversos processos tecnolégicos e
empresariais. A lideran¢a é comum a todos
esses processos, pois neles sera vista a figura
do encarregado de liderar evolugdes. Essa
capacidade inovadora deve também ser
aproveitada no meio militar para maximi-
zar a atuagdo de forga militar em proveito
de uma contrainsurreigio.

A compreensao plena do cenirio no
qual o combate ocorre é chave para que essa
sintonia ocorra. O modelo convencional de
lideranga militar é adequado para diversas
situagbes na contrainsurgéncia. Ha que se
entender, todavia, que entendimentos de
cultura local, ética, negociagdo, empatia e
adaptabilidade vio um pouco além do que
costuma merecer atengao na formagio e
treinamento de lideres.

Os publicos envolvidos no trabalho
do lider militar também sinalizam para ne-
cessidade de ajustes em relagao a postura
desse chefe. Populagio, militares subordina-
dos, agéncias parceiras, 6rgaos de seguran-
¢a publica, imprensa e politicos serao alvos
constantes da interagio do lider. Cada um
desses grupos possui sua cultura, sua forma
preconcebida de ver um chefe militar e dele
esperar atitudes. Como o objetivo maior é
somar esfor¢os para vencer os insurgentes,
a participagao de todos esses setores serd im-
prescindivel.
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Nio pode haver o pensamento isola-
cionista de que a tropa por si s6 resolve o
problema ou de que os militares tém mais
experiéncia nesse tipo de empreitada. A
questao da lideranga, nesse caso, nio sera
exatamente a de ter sob suas ordens diretas
tais agéncias. Em verdade, a lideranga sera
exercida no momento em que o chefe conse-
guir defender as necessidades institucionais
e de seus subordinados, sendo proativo com
as demandas dos parceiros.

Incluir esses estudos nos cursos de for-
magcio do Exército é uma forma de preparar
lideres para entender o mundo em evolugao
com uma mente também em evolugido. Em
cada passo da carreira, os desafios do coman-
do serdo diferentes, mas o lider deve, desde
o inicio, entender quando ele serd exigido
além das virtudes castrenses e dele se espe-
rardo atributos de diplomata, politico e nego-
ciador. Estudos de caso, praticas controladas
e discussoes dirigidas podem ser ferramentas
para que esses objetivos sejam alcangados.

A selegio de perfis para missdes que
envolvam caracteristicas atipicas de coman-
do também é valida. Se o emprego for limita-
do no tempo, haver4 ampla disponibilidade
de militares aptos para agir em contexto de
contrainsurgéncia. No entanto, apresentou-
-se o fato de que uma insurgéncia se faz em
longo periodo de tempo. Dessa maneira, a
seleciio s6 servird em um primeiro momen-
to, pois em pouco tempo aqueles que tém
perfis adequados terdo sido engajados e serd
necessiria a renovagio nos quadros. Isso
aponta para a necessidade de contar com o
maximo de material humano adequado para
agir no tipo de conflito preponderante do
séc. XX1.
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No caso da lideranca em um ambien-
te de contrainsurgéncia moderno, é licito
concluir que o esforgo do comandante mi-
litar para conduzir operagdes e parcerias
exigird adequagio do comportamento e
aprimoramento de seus atributos pessoais
de lider. Exigira também um pleno enten-
dimento de quais aspectos de lideranga ele
ja tera desenvolvido ao longo da carreira
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