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RESUMO

A lideranca, conceituada como um processo interativo no qual lideres influenciam seus
seguidores para empreender esforgos e alcancar objetivos transformadores dos contextos em
que atuam, pode ser a diferenga entre a vitdria e a derrota em um campo de batalha, e por isso,
a importancia de estuda-la no dmbito castrense. O objetivo deste trabalho ¢ analisar a lideranca
dentro do contexto da segunda batalha de Ramadi em 2006. Como objetivos especificos tem-
se a oportunidade de descrever as bases conceituais da liderancga, mais precisamente, da teoria
situacional; reconhecer os requisitos necessarios para uma boa lideranca, a partir da experiéncia
vivida pelos SEAL em Ramadi 2006; e por fim, mostrar o potencial do presente trabalho para
o melhoramento da eficécia da lideranca na aplicagdo do Poder Naval brasileiro. O desenho de
pesquisa escolhido foi o método comparativo entre a teoria situacional de lideranga com o
comportamento de lideranga aplicado pelo Navy SEAL Team na respectiva batalha. A escolha
dessa teoria deu-se ao fato da possibilidade de um maior entendimento da relagdo entre um
estilo de lideranga eficaz e o nivel de maturidade das pessoas. Como resultado, verificou-se que
a vitoria do Navy SEAL Team foi atribuida a existéncia de lideres que souberam equilibrar
dicotomias e adaptar estilos de lideranca para atender as necessidades de diferentes situagdes e
circunstancias em consonancia com o nivel de maturidade do grupo. Ao concluir o trabalho,
tem-se que a analise em profundidade dos conceitos e praticas de lideranca aplicadas em
Ramadi 2006, salvo melhor juizo, pode contribuir com o melhoramento da eficacia da lideranga
quando da aplicacdo do Poder Naval brasileiro, principalmente, nas Operagdes de Paz e nas
Operacdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO), devido a semelhanga dessas operagdes com
a guerra irregular. Os possiveis ensinamentos sobre lideranca, tais como: a adaptabilidade de
um estilo de lideranca ao nivel de maturidade das pessoas para execucdo de uma tarefa
especifica e a busca pelo equilibrio das dicotomias e de forcas opostas, mostraram-se viaveis
em um “ambiente irregular” para elevar a eficiéncia da atuacdo do lider e de sua equipe.
Ademais, com tal aprendizado pode ser possivel desenvolver a habilidade de dominar e vencer
em qualquer campo de batalha.

Palavras-chave: Lideranca. Teoria. Dicotomia. Equilibrio. Maturidade. Segunda batalha de
Ramadi em 2006. Navy SEAL Team.
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1 INTRODUCAO

A guerra pode ser uma instrutora brutal, contudo, uma das ligdes mais importante
talvez seja reconhecer o poder da lideranga. Lideres bem-sucedidos podem conquistar vitorias
quando isso parece impossivel, assim como, uma lideranca ruim pode causar o fracasso de
equipes aparentemente invenciveis (WILLINK; BABIN, 2019), e so por isso, entende-se o
porqué de se estudar a lideranca: ela vai fazer a diferenca entre a vitéria e a derrota. Mas, o que
parece ter sido mais influente no processo de lideranga na segunda batalha de Ramadi em 2006’
foi a dedicagdo e o comprometimento de homens especiais, doutrinados pelas adversidades e
sempre prontos para defender seu Estado.

Segundo Rob Roy, Primeiro-Sargento (Reformado) da Marinha dos EUA do SEAL

Team Six:

Em tempos de guerra ou de incertezas ha um tipo especial de guerreiro, pronto para
responder ao chamado de nossa Nagdo [...] minha lealdade ao Pais e a Equipe é
total. Humildemente sirvo como guardido de meus compatriotas norte-americanos,
sempre pronto para defender aqueles que sdo incapazes de defender a si mesmos [...]
sirvo com honra, dentro e fora do campo de batalha. A capacidade de controlar
minhas emocées e minhas acdes, quaisquer que sejam as circunstincias,
diferenciam-me de outros homens. Uma integridade inflexivel ¢ minha regra. Meu
carater e minha honra sdo firmes. Minha palavra ¢ minha garantia. N0s esperamos
liderar e ser liderados. Na auséncia de ordens, assumirei o comando, conduzirei
meus companheiros de equipe e cumprirei a missao. Liderarei pelo exemplo, em
qualquer situagio [...] nés exigimos disciplina. Nos esperamos inovagdes. A vida de
meus companheiros de equipe e o sucesso de nossa missdo dependem de mim — de
minha habilidade técnica, proficiéncia tatica e atengdo aos detalhes. Meu treinamento
nunca esta terminado (ROY; LAWSON, 2016, grifo nosso).

Assim sendo, conclui-se que a doutrina®> do Navy SEAL Team vai ser a maior
motivagdo para que seus membros assumam a responsabilidade, comprometendo-se de uma
forma nao subordinada as circunstancias ou ao desejo convencional do que ¢ ou ndo possivel

(SELMAN, 2010), o que pode fazer a diferenca na condu¢ao de homens os quais arriscam a

! Batalha com caracteristicas de uma guerra irregular travada de junho a novembro de 2006 para derrubar o regime estabelecido pela AQI em
Ramadi (capital da provincia de Al-Anbar), onde a participagdo das forgas norte-americanas: Navy SEAL Team, Exército e Fuzileiros Navais
foi essencial para recuperar a cidade e devolvé-la ao povo iraquiano. Antes da batalha, a regido representava quase metade das mortes de
militares americanos. Os IED matavam indiscriminadamente norte-americanos e iraquianos (COUCH, 2008).

2 Caracteriza-se por um conjunto de principios, conceitos, normas e procedimentos, fundamentado principalmente na experiéncia, destinado a
estabelecer linhas de pensamento e a orientar agdes, exposto de forma integrada e harmoénica (BRASIL, 2017).



propria vida em prol de uma causa maior.

Dessa maneira, este trabalho adota a seguinte pergunta de pesquisa: como o
comportamento de lideranga ajudou o Navy SEAL Team a superar os desafios inerentes a uma
forma peculiar de beligerancia, com seus principios e métodos especificos, que foi a segunda
batalha de Ramadi em 2006, para tomar a cidade e derrubar a ordem estabelecida pela a AQI?
A hipoétese levantada ¢ a de que o sucesso da missdo dos Navy SEAL Team se deu devido a
existéncia de lideres que souberam equilibrar dicotomias e adaptar estilos de lideranca para
atender as necessidades de diferentes situagdes ¢ circunstancias em consonancia com o nivel de
maturidade do grupo, ou seja, em consonancia com o nivel de capacidade do grupo em assumir
responsabilidades.

Com isso, o objetivo deste trabalho ¢ analisar a lideranca dentro do contexto da
segunda batalha de Ramadi em 2006. Para tal, o modelo tedrico da lideranga situacional de
Hersey e Blanchard ¢ comparado com os relatos dos Oficiais da Marinha dos EUA (FIGURA
1, ANEXO D), Tenente-Comandante Jocko Willink, comandante da unidade tarefa SEAL
Team Bruiser®, e do Tenente Leif Babin, comandante de pelotio da unidade tarefa SEAL Team
Bruiser, durante a respectiva batalha. A escolha dessa teoria deu-se a possibilidade de um maior
entendimento da relagdo entre um estilo de lideranca eficaz e o nivel de maturidade das pessoas.

Como objetivos especificos tem-se a oportunidade de descrever as bases
conceituais da lideranga, mais precisamente, da teoria situacional; reconhecer os requisitos
necessarios para uma boa liderancga, a partir da experiéncia vivida pelos SEAL na batalha de
Ramadi em 2006; e por fim, mostrar o potencial do presente trabalho para o melhoramento da
eficacia da lideranca na aplicagdo do Poder Naval brasileiro, principalmente, nas Operacdes de

Paz e nas Operagdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO)*, devido a semelhanca dessas

3 A unidade tarefa SEAL Team Bruiser orquestrou as operagdes SEAL que ajudaram a Brigada “Ready First” da Primeira Divisdo Blindada
do Exército dos EUA a trazer estabilidade a cidade de Ramadi. Unidade de operagdes especiais mais altamente decorada da guerra do Iraque
(ECHELON FRONT, 2020).

4 Operagdo na qual o emprego esporadico e limitado do Poder Naval, apos esgotados os instrumentos destinados a preservagdo da ordem
publica, dar-se-a tanto no planejamento como na execucdo (BRASIL, 2017).



operagdes com a guerra irregular que foi a batalha em questao.

Para tal, o trabalho vai se desenvolver em cinco capitulos. Depois desta introdugao,
vai ser apresentado, no segundo capitulo, o conceito de lideranca; sua evolucgdo tedrica; e o
modelo tedrico da lideranca situacional de Hersey e Blanchard.

No capitulo seguinte, vai ser apresentado o comportamento de lideranca que levou
o Navy SEAL Team a vencer os insurgentes da AQI, contribuindo para o esfor¢o militar da
forca de coalizdo composta por norte-americanos e iraquianos, mas, nao antes de contextualizar
a origem da segunda batalha de Ramadi em 2006; em como a cidade de Ramadi se tornou o
foco dos insurgentes sunitas; e como foi o desenrolar da batalha sob a perspectiva de uma guerra
de irregular.

No quarto capitulo vai ser confrontado o modelo tedrico situacional de Hersey e
Blanchard com o comportamento de lideranca que levou o Navy SEAL Team a vencer.

E finalizando, no quinto capitulo vai ser apresentada a conclusdo, incluindo ai, as

implicagdes do estudo para a MB.



2 A LIDERANCA PELO MODELO DE HERSEY E BLANCHARD

Neste capitulo ¢ apresentado o conceito de lideranga; sua evolugdo tedrica; e o
modelo tedrico de Hersey e Blanchard — a Liderancga Situacional, em que os autores partem dos
estudos de Tannembaum e Schmidt e das teorias do desenvolvimento psicologico, segundo as
quais os individuos nascem imaturos e, normalmente, direcionam-se para o amadurecimento.
Nessa perspectiva, o estilo de lideranga vai se alterar conforme as contingéncias que se
apresentam (TOLFO apud BITENCOURT, 2010).

A lideranca situacional estabelece elementos titeis para que os lideres sejam mais
eficazes em suas interagdes, oferecendo aos mesmos uma maior compreensao da relagdo entre
um estilo de lideranca (determinar, persuadir, compartilhar e delegar) e o nivel de maturidade
dos seus liderados. Tal compreensao ¢ relevante para as tomadas de decisdes em um ambiente
militar, cuja natureza ¢ frequentemente orientada para cenarios de crises — no qual as forcas
armadas aprofundam medidas concretas de dissuasdo — ou cendrios de guerra — no qual ha o
emprego militar dos meios de defesa — onde o éxito depende quase sempre de uma resposta
imediata as ordens e a preméncia do tempo ndo permite discutir ou explicar decisdes (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

A analise da referida teoria vai permitir, em momento futuro, comparar o modelo
tedrico de Hersey e Blanchard com o comportamento de lideranga aplicado pelo Navy SEAL
Team durante a segunda batalha de Ramadi em 2006.

A seguir, o conceito de lideranca.

2.1 Conceito de lideranca

De acordo com Burns (2012), muitas informagdes haviam sido levantadas sobre a
lideranca, e mais de 130 diferentes definicdes apresentadas, sem que houvesse emergido

nenhuma conceituag¢do definitiva ou plenamente aceita. De fato, a lideranga ¢ um fendmeno
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complexo e multifacetado (DAY; ANTONAKIS, 2018), o que dificulta a sua precisa defini¢ao.
Contudo, segundo Turano e Cavazotte (2016), ¢ possivel dizer que ha alguns elementos
essenciais que caracterizam a lideranca e sobre os quais existe consenso. A lideranga envolve:
(1) Um processo de influéncia; (2) A interagdo dinamica entre lideres e seguidores; (3) A busca
pelo atingimento de metas ou objetivos especificos; e (4) A promoc¢do de algum grau de
transformagdo em um determinado contexto social. Assim, a lideranca pode ser definida como
um processo interativo no qual lideres influenciam seus seguidores para empreender esforcos e
alcancar objetivos transformadores dos contextos em que atuam (TURANO; CAVAZOTTE,
2016).

Mais especificamente no ambito castrense, o conceito de lideranga se desenvolve
para uma vertente chamada de lideranca militar, e segundo o Manual de Campanha C 20-10
(2011) do EB, ela consiste em um processo de influéncia interpessoal do lider militar sobre seus
liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos afetivos entre os individuos,
de modo a favorecer o logro dos objetivos da organizagdo militar em uma dada situagdo
(BRASIL, 2011).

Da definicdo dada, quatro sdo os fatores que vao estar presentes quando da
manifestagdo desse fendmeno: (1) A interacdo entre lider e liderados; (2) O lider; (3) Os
liderados; e (4) Uma situacdo (BRASIL, 2011). Tais fatores corroboram o pensamento de
Turano e Cavazotte (2016) sobre os elementos essenciais que caracterizam a lideranca, citado
no primeiro paragrafo.

Ja na MB, sua Doutrina de Lideranga — EMA 137, conceitua a lideranga como um
processo que consiste em influenciar pessoas no sentido de que ajam, voluntariamente, em prol
do cumprimento da missdo. Portanto, fica evidenciado que a lideranga inclui ndo s6 a
capacidade de fazer um grupo realizar uma tarefa especifica, mas, sobretudo, executa-la de

forma voluntaria, atendendo ao desejo do lider como se fosse o seu proprio (BRASIL, 2013).
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Para a MB, a esséncia da lideranga caracteriza-se ainda pela relacdo da ética e da
axiologia com o processo de influenciagdo. A ética trata fundamentalmente da moral e de sua
pratica; ao passo que a axiologia, ou teoria dos valores, refere-se ao estudo e a hierarquia desses
(BRASIL, 2013).

Enquanto na doutrina do EB, a lideranga militar vai estabelecer-se apoiada
basicamente em trés pilares: (1) Proficiéncia profissional; (2) Senso moral e tragos de
personalidade caracteristicos de um lider; e (3) Atitudes adequadas. Com isso, observa-se que
o lider deve saber, ser e fazer, além de interagir com o grupo e com a situagdo. Sao os pilares
que criam e sustentam a credibilidade do lider militar (BRASIL, 2011) (FIGURA 2, ANEXO
E).

Por sua vez, o manual denominado Publicagdo de Referéncia 00 (PR 00) —
Lideranca Militar (ESPANHA, 2018) do Exército da Espanha define o conceito de lideranga
militar como a capacidade de comandar para influenciar seus subordinados, proporcionando
um propdsito, diretrizes e motivagdo para alcangar os objetivos definidos. Traz ainda que a
lideranca militar ¢ um processo de influéncia baseado nas relagdes pessoais. A categoria do
lider ¢ dada pelos seguidores e a base da lideranca estd nas pessoas e na maneira de estabelecer
e desenvolver seus relacionamentos com os outros. ¢ necessario em todos os escaldoes do
exército (apud BENEVIDES, 2018).

O conceito de lideranga militar na visdao norte-americana, conforme seu manual FM
6-22 “Leader Development” (EUA, 2015), define que um lider militar ¢ quem, por forca da
fun¢do assumida ou atribuida a responsabilidade, inspira e influencia as pessoas para atingir
objetivos organizacionais (apud BENEVIDES, 2018).

E diante de todos esses conceitos e defini¢cdes, pode-se dizer que a capacidade de
liderar homens para execucdo de determinadas tarefas nao ¢ facil, pois envolve questdes que

transcendem o mero exercicio formal da autoridade pelo comandante. Nao se trata apenas do
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cumprimento exterior, mecanico, de ordens, mas de um envolvimento pessoal, interior, nas
tarefas realizadas. Pode-se chamar, também, de comprometimento afetivo, pois engloba o
campo dos valores, sentimentos e emog¢des humanas (BRASIL, 2011).

Ademais, segundo Willink e Babin (2019), a aplicagcdo eficiente de algumas
estratégias, técnicas e habilidades exige tempo e pratica. A humildade de compreender e
determinar adequadamente as deficiéncias enquanto lideres sdo requisitos importantes da
lideranca (WILLINK; BABIN, 2019).

Para John Garder:

Os lideres tém um papel significativo na criagdo do estado de espirito que ¢ a
sociedade. Eles podem servir como simbolos da unidade moral da sociedade. Eles
podem expressar os valores que mantém a sociedade unida. Mais importante, eles
podem conceber ¢ articular objetivos que tiram as pessoas de suas preocupagdes
mesquinhas, as levam acima dos conflitos que separam uma sociedade e as unem na
busca de objetivos dignos de seus melhores esforgos (apud DAY; ANTONAKIS,
2018, tradugdo nossa)®.

Dai a importancia de se conceituar a lideranga e compreender como se da o seu
processo interativo para conduzir pessoas e grupos com eficacia em busca de objetivos dignos
de seus melhores esforgos. Os lideres estabelecem diregdes por meio do desenvolvimento de
uma visao do futuro; depois, engajam as pessoas, comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as
a superar os obstaculos.

A seguir, a evolugdo tedrica da lideranca.

2.2 A evolucio tedrica da lideranca

A lideran¢a ¢ um dos fendmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais, e constitui
tematica que j4 acumula mais de um século de pesquisas cientificas (DAY; ANTONAKIS,
2018), porque viabiliza um melhor entendimento das dinadmicas sociais e das realizagdes

coletivas. Algo importante quando se trata de satisfagdo de necessidades e alcance de objetivos

3 No original em inglés: “Leaders have a significant role in creating the state of mind that is the society. They can serve as symbols of the
moral unity of the society. They can express the values that hold the society together. Most important, they can conceive and articulate goals
that lift people out of their petty preoccupations, carry them above the conflicts that tear a society apart, and unite them in the pursuit of
objectives worthy of their best efforts.”
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dentro de um grupo.

Das abordagens classicas, que remontam a antiguidade, focadas nas figuras de
emblematicos conquistadores e lideres militares, aos dias atuais, as visoes sobre a lideranca em
larga escala refletem o contexto historico, politico e cultural no qual emergiram (GRINT, 2011)
— ¢ sobre o cendrio em que a lideranga ocorre, seu contexto temporal e seus desafios, que
discorrem as teorias. Apesar de a literatura demarcar o comego das pesquisas cientificas sobre
o tema no inicio do século XX (MARQUIS; HUSTON, 2015), varios textos produzidos na era
antiga e medieval continuam populares na atualidade, como “A Arte da Guerra”, o primeiro e
talvez mais notdrio manual sobre lideranca, elaborado com base nos ensinamentos de Sun Tzu
entre 400-320 a.C., e o livro “O Principe”, escrito entre 1.513 e 1.514, em que Maquiavel
descreve as praticas politicas de seu tempo (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

De 1900 a 1940, a Teoria do Grande Homem e a Teoria dos Tragos serviram de
base para a maior parte das pesquisas em lideranca. A Teoria do Grande Homem, da filosofia
aristotélica, afirma que alguns individuos nasceram para liderar, ao passo que outros nasceram
para ser liderados. Ela sugere, ainda, que os grandes lideres aparecerdo quando a situagdo assim
o exigir. A Teoria dos Tragos pressupde que algumas pessoas apresentam determinadas
caracteristicas ou tracos de personalidade que as tornam melhores lideres que outras. Para
determinar os tracos que diferenciam os grandes lideres, pesquisadores estudaram a vida de
pessoas famosas ao longo da historia. O efeito dos seguidores e o impacto da situacdo foram
ignorados. Ainda que a Teoria dos Tracos apresente falhas explicitas (por exemplo, negligéncia
o impacto de outras pessoas ou da situagdo no papel de lider), ela merece ser examinada. No
QUADRO 1, ANEXO A, tém-se as caracteristicas identificadas nessa teoria que ainda sao
usadas para descrever lideres de sucesso (MARQUIS; HUSTON, 2015).

De 1940 a 1960, ¢ a vez da Teoria Comportamental. Enquanto a Teoria dos Tragos

fornecia uma base para selecionar a pessoa certa para exercer a fun¢ao de lideranca, a Teoria
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Comportamental sugeria a possibilidade de treinar pessoas para serem lideres (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). Os pesquisadores afastaram-se do estudo das caracteristicas dos
lideres, e passaram a enfatizar seus atos — o estilo de lideranca do lider: autocratico, democratico
e liberal (laissez-faire) (QUADRO 2, ANEXO B) (CHIAVENATO, 2020).

Na prética, um lider utiliza os trés processos de lideranca, de acordo com a situagao,
com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens, consulta os
subordinados antes de tomar uma decisdo, como também sugere a algum subordinado realizar
determinadas tarefas: ele utiliza a lideranca autocratica, a democratica e a liberal. O desafio da
lideranca ¢ saber quando aplicar qual processo, com quem e dentro de que circunstancias e
atividades a serem desenvolvidas (CHIAVENATO, 2020).

Apesar de a Teoria dos Tragos e a Teoria Comportamental serem importantes para
a identificacdo dos lideres eficazes, elas ndo garantem que um lider tenha sucesso. O contexto
também tem muita relevancia. Dai o surgimento, ainda na década de 1960, das Teorias
Contingenciais. Elas explicam a lideranga dentro de uma concep¢do mais ampla e relativa,
tornando-se mais atrativas ao lider, pois aumentam as opg¢des e possibilidades de mudar a
situacdo para adequa-las a um modelo de lideranga ou, entdo, mudar o modelo de lideranca para
adequé-lo a situagdo (CHIAVENATO, 2020).

Por conseguinte, pode-se afirmar que as Teorias Contingenciais partem do principio
de que ndo existe um estilo Unico de lideranga valido para qualquer tipo de situacdo, tudo
depende das circunstancias, ou seja, tudo depende da avaliacdo das trés forcas que agem
simultanecamente no ambiente: for¢as no lider, for¢as na situagdo e forgas nos subordinados
(QUADRO 3, ANEXO C) (CHIAVENATO, 2020).

Dentre as abordagens existentes, destaca-se a Teoria Situacional de Hersey e
Blanchard, em que o modelo tridimensional de eficiéncia em lideranga prevé qual estilo de lider

¢ mais adequado a cada situagdo, com base no nivel de maturidade dos seguidores. Com o
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amadurecimento das pessoas, o estilo de lideranca deixa de se concentrar tanto na tarefa para
voltar-se mais as relagdes (MARQUIS; HUSTON, 2015), ou seja, seu enfoque sdo os liderados
os quais detém o poder uma vez que sdo eles que legitimam, ou nao, o lider.

Ainda que as Teorias Contingenciais tenham acrescentado a complexidade
necessaria a teoria de lideranca, por volta do final da década de 1970, os tedricos comegaram a
argumentar que uma lideranca eficiente dependia de uma quantidade ainda maior de variaveis,
incluindo cultura organizacional, valores do lider e de seus seguidores, trabalho, ambiente,
influéncia do lider e complexidades da situagdo. As tentativas de integrar essas variaveis podem
ser vistas nas Teorias de Lideranca Interacional, em que a premissa basica parte do principio de
que o comportamento do lider costuma ser determinado pelas relagdes entre sua personalidade
e a situagdo especifica (MARQUIS; HUSTON, 2015).

A partir do final da década de 1980, surgem as primeiras abordagens mais
contemporaneas da lideranca, onde veem os lideres como individuos que inspiram seus
seguidores por meio de palavras, ideias e comportamentos. Segundo Robbins, Judge e Sobral
(2010), destacam-se algumas teorias a saber:

(1) Teoria da Atribuicao da Lideranca — ¢ uma aplica¢do da teoria psicoldgica da
atribuicdo aplicada a lideranca. Entende que a lideranca é meramente uma atribui¢ao subjetiva
que as pessoas fazem a outros individuos, baseadas nas interpretagdes que fazem a partir de
suas observagdes. Tracos como sociabilidade, inteligéncia, agressividade, compreensdo e
disposi¢ao habilitariam uma pessoa a ser observada como um lider, independentemente da
situagao;

(2) Teoria da Lideranca Carismatica — ¢ uma extensao da teoria da atribui¢do, que
entende que os seguidores fazem atribuigdes (interpretagdes baseadas em observacdes) de
capacidades heroicas ou extraordinarias quando certos comportamentos sdo verificados. O

processo ocorre com a formulacdo de uma visdo atraente pelo lider, que fornece um sentido de
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continuidade aos seguidores. O lider ao comunicar expectativas de alto desempenho e expressar
a confianca de que seus seguidores possam alcanca-los, acaba por aumentar a autoestima e a
autoconfianga deles. Com a transmissdo de um novo conjunto de valores, exemplo pessoal e
comportamento ndo-convencional, o lider demonstra coragem e convicgdes sobre a visao;

(3) Lideranga Transacional e Transformacional — sdo abordagens complementares,
sendo que na primeira o lider motiva seus seguidores na dire¢do de metas estabelecidas,
esclarecendo as exigéncias do papel e da tarefa, contratando a troca de recompensas por esforgo,
enquanto, na segunda, o lider inspira seus seguidores a transcenderem seus proprios interesses
para o bem da organizagdo, por meio de carisma, estimulo intelectual e consideragdo
individualizada. Evidéncias apontam a superioridade da abordagem transformacional, quando
aplicavel; e

(4) Lideranga Visionaria — ¢ uma abordagem que tem grande relagdo com a Teoria
da Lideranga Carismatica, mas que difere desta na medida em que ¢ centrada na visdo que o
lider pode proporcionar e ndo em suas capacidades heroicas ou extraordinarias.

Assim, depreende-se que as teorias sobre lideranca t€ém procurado ndo apenas
esclarecer a natureza do fenOmeno, mas, também, identificar fatores associados a sua
efetividade dentro dos véarios contextos historico, politico e cultural ao longo da evolugao da
humanidade. Dessa forma, as teorias enfatizam diferentes aspectos tais como tragos e
comportamentos dos lideres, fontes de poder e caracteristicas dos seguidores, bem como
dindmicas relacionais que promovem ou favorecem o exercicio do papel de lider, isto €, de
agente capaz de influenciar seguidores a perseguir objetivos transformadores dos contextos em
que atuam (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Com isso, verifica-se a relevancia da evolugado tedrica da lideranga, pois a partir do
conhecimento adquirido talvez se possa tirar o melhor proveito dessa “ferramenta” que ¢ a

lideranca: (1) Utilizando-a como um fendmeno de influéncia interpessoal, como uma forga
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psicolégica exercendo poder® e autoridade’; (2) Utilizando-a como um processo de redugio da
incerteza de um grupo, pois o continuo processo de tomada de decisdo do lider permiti ao grupo
caminhar em direcdo a sua meta, apesar de todas as perturbacdes internas e externas; (3)
Utilizando-a como uma relagao funcional entre lider e subordinados. O lider é percebido como
o possuidor ou o controlador dos meios para a satisfacdo de necessidades. Ele surge como um
meio ou instrumento para a consecu¢do dos objetivos desejados; e (4) Utilizando-a como um
processo de lidar com as varidveis da situagdo. A lideranca depende da conjugacdo de
caracteristicas pessoais do lider, dos subordinados e da situa¢do que os envolve. O lider ¢ a
pessoa que sabe conjugar e ajustar todas essas caracteristicas em um conjunto integrado

(CHIAVENATO, 2020).

2.3 A teoria da lideranca situacional de Hersey e Blanchard

A lideranga situacional baseia-se numa interrelacdo entre (1) A quantidade de
orientacdo e direcao (comportamento de tarefa) que o lider oferece, com enfoque nos resultados,
no desempenho e na conquista dos objetivos; (2) A quantidade de apoio socioemocional
(comportamento de relacionamento) dado pelo lider; e (3) O nivel de prontiddo (maturidade)
dos subordinados no desempenho de uma tarefa, funcdo ou objetivo especifico (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Para Hersey e Blanchard (1986), ndo existe um unico modo melhor de influenciar
as pessoas. O estilo de lideranga que uma pessoa deve adotar com individuos ou grupos depende
do nivel de maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar. Assim, eles estabeleceram
quatro quadrantes basicos de comportamento do lider, em funcdo da énfase dada aos aspectos

da producao (tarefa) e do subordinado (relacionamento). Surgiram, assim, quatro combinagoes:

6 Poder ¢ o potencial de influéncia de uma pessoa sobre outras; é a capacidade de exercer influéncia, embora isto ndo signifique que essa
influéncia seja realmente exercida. Assim, o poder ¢ o potencial de influéncia que pode ou néo ser realizado (CHIAVENATO, 2020).

7 Autoridade ¢ o poder legitimo, isto &, o poder que tem uma pessoa em virtude do seu papel ou posigio em uma estrutura organizacional. E,
portanto, o poder legal e socialmente aceito (CHIAVENATO, 2020).
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tarefa alta (muita énfase na tarefa) e relacionamento baixo (pouca énfase no relacionamento);
tarefa alta e relacionamento alto; tarefa baixa e relacionamento baixo; tarefa baixa e
relacionamento alto, conforme ilustra a FIGURA 3, ANEXO F.

O comportamento de tarefa relaciona-se a estruturacdo do trabalho. Quanto mais
alto o comportamento de tarefa, mais o lider se empenha em planear, controlar, organizar e
dirigir seu subordinado. Quanto mais baixo o comportamento de tarefa, mais o lider deixa tais
atividades a cargo do subordinado; enquanto o comportamento de relacionamento refere-se ao
apoio dado ao subordinado. Quanto mais alto o comportamento de relacionamento, mais o lider
se empenha em oferecer apoio socioemocional e canais de comunica¢do ao subordinado
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Hersey e Blanchard (1986) apontam para a necessidade de acrescentar uma terceira
dimensao a este modelo, a dimensdo da eficacia. O estilo de comportamento passaria a integrar-
se, desse modo, com os requisitos situacionais de um ambiente. O estilo eficaz seria aquele
apropriado para a situagdo. Um dos aspectos condicionantes da eficacia do comportamento do
lider diz respeito a maturidade dos liderados. Para cada tipo de maturidade haveria um estilo
mais apropriado de lideranga.

Ainda segundo Hersey e Blanchard (1986), maturidade ¢ a capacidade e a
disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento, e
divide-se em duas componentes: a maturidade no trabalho (capacidade) e a maturidade
psicolégica (motivacdo). Pessoas com maturidade no trabalho sdo aquelas que tém
conhecimento para executar suas tarefas sem a ajuda do lider, pode ser medida em quatro niveis:
muito, bastante, alguma e pouca. Pessoas com maturidade psicolégica sdo aquelas que se
sentem motivadas para fazer suas atividades. Também pode ser medida em quatro niveis:
geralmente, frequentemente, ocasionalmente e raramente.

Assim, torna-se possivel medir o nivel de maturidade dos individuos, somando o
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seu nivel de maturidade no trabalho com o nivel de maturidade psicologica e classificando-as
de M1 a M4, sendo o M1 as pessoas com pouca maturidade; M2 as pessoas com maturidade
entre baixa e moderada; M3 as pessoas com maturidade entre moderada e alta; e M4 as pessoas
com alto nivel de maturidade (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Com isso, o estilo de lideranca para cada um dos quatro niveis de maturidade inclui
a dosagem certa de comportamento de tarefa (direcdo) e comportamento de relacionamento
(apoio), conforme estabelece Hersey e Blanchard (1986) (FIGURA 3, ANEXO F):

Determinar/Dirigir (E1) — para maturidade baixa (M1). Pessoas que ndo tém
capacidade nem vontade de assumir a responsabilidade de fazer tarefas, ndo sdo competentes
nem seguras de si. Consequentemente um estilo diretivo (E1) que d4 uma orientagdo e
supervisdo clara e especifica, tem maior probabilidade de ser eficaz com pessoas desse nivel de
maturidade.

Persuadir/Guiar (E2) — para a maturidade entre baixa e moderada (M2). As pessoas
que nao t€m capacidade, mas, sentem disposicao para assumir responsabilidades, t€ém confianca
em si, mas ainda ndo possuem as habilidades necessarias. Por isso o estilo persuadir (E2), que
adota um comportamento diretivo por causa da falta de capacidade, mas ao mesmo tempo de
apoio para reforcar a disposicdo e o entusiasmo das pessoas, serd o mais apropriado para esse
nivel de maturidade.

Compartilhar/Apoiar (E3) — para maturidade entre moderada e alta (M3). As
pessoas desse nivel de maturidade tém capacidade, mas ndo estdo dispostas a fazer o que o lider
quer. A sua falta de disposicao muitas vezes ¢ consequéncia da falta de confianga em si mesmas
ou inseguras. E um estilo participativo (E3), de apoio ndo diretivo, que tem maior probabilidade
de ser eficaz com as pessoas que se encontram nesse nivel de maturidade.

Delegar (E4) — para maturidade alta (M4). As pessoas desse nivel de maturidade

tém capacidade e disposicdo para assumir responsabilidades. Um estilo discreto de “delegacdo”,
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que dé pouco apoio, apresenta uma maior probabilidade de ser eficaz com individuos desse
nivel de maturidade. Embora possa ainda ser o lider quem identifica o problema, a
responsabilidade de executar os planos cabe a esses liderados maduros, que por sua conta
desenvolvem o projeto e decidem como, quando e onde fazer as coisas. Como sdo
psicologicamente maduros, ndo necessitam de uma comunicagdo bidirecional acima do normal
ou de um comportamento de apoio.

Assim, a probabilidade de sucesso de cada estilo para os quatro niveis de

maturidade pode ser sintetizada no QUADRO 4 abaixo.

QUADRO 4
Estilos de lideranca adequado para cada nivel de maturidade
MATURIDADE  ESTILO MELHOR SEGUNDO TERCEIRO ESTILO MENOS
ESTILO MELHOR ESTILO MELHOR EFICAZ
bl El E2 E3 E4
BAIXA Determinar Persuadir Compartilhar Delegar
M2 E1 — Determinar
BAIXA A P rEzadir ou Bl D ]154 ar
MODERADA ersu E3 — Compartilhar clce
M3 E3 E2 — Persuadir El
MODERADA A Compartilhar ou a Determinar
ALTA omp E4 — Delegar ete
M4 E4 E3 E2 El
ALTA Delegar Compartilhar Persuadir Determinar

Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 294.

Por conseguinte, a lideranca situacional sustenta que, para os liderados imaturos, ¢
apropriado uma dire¢do firme (comportamento de tarefa) para uma maior produtividade.
Analogamente, sugere que um aumento de maturidade da parte de pessoas ainda um tanto
imaturas deve ser recompensado por maior reforco positivo e apoio socioemocional
(comportamento de relacionamento). Finalmente, quando os liderados atingirem altos niveis de
maturidade, o lider deve reduzir ainda mais ndo apenas o controle sobre suas atividades, mas
também o comportamento de relacionamento (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Para Hersey e Blanchard (1986), com pessoas bem amadurecidas, o apoio
socioemocional ja ndo € tdo importante quanto a necessidade de autonomia. Nesse estagio, uma

das formas pelas quais os lideres podem demonstrar sua confianga em pessoas de alto nivel de
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maturidade consiste em deixa-las cada vez mais por conta propria. Isso ndo quer dizer que haja
menos confianca mutua e amizade entre lider e liderado. Pelo contrario, a confianca e a amizade
sdo maiores ainda, mas o lider precisa adotar menos comportamento de apoio para provar isso.

A seguir, a segunda batalha de Ramadi em 2006 e suas origens.



3 A SEGUNDA BATALHA DE RAMADI EM 2006 E SUAS ORIGENS

A batalha remete a Guerra ao Terror®, langada pelos EUA, depois dos atentados
terroristas de 11 de setembro de 2001, e se materializou durante a campanha de
contrainsurgéncia dos EUA no Iraque, no periodo de 2003 a 2011, contra a resisténcia sunita
composta por cinco elementos distintos: os Ba athists, ex-membros do governo, das forcas
armadas e do servigo de inteligéncia do regime ditatorial de Saddam Hussein’?; os
Nacionalistas-Islamistas, iraquianos que se opoem a presenca da coalizdo em linhas patrioticas,
nacionalistas e islamicas. Inclui os intelectuais € membros da classe média, bem como, ex-
ba’athists que ficaram desiludidos com o partido; as Organizacgées islamicas salafistas'’; as
Tribos; e os Jihadistas transnacionais salafistas associados a AQI'' (HASHIM, 2009).

Por conseguinte, a falta de uma unidade ideoldgica e coeréncia diferenciou a
insurgéncia sunita de outras e, segundo Visacro (2009), o ciclo crescente de violéncia
degenerou-se em uma guerra civil'?, principalmente em Bagd4 e Ramadi (FIGURA 4, ANEXO
G) (HASHIM, 2009).

Segundo Hashim (2009), os Ba’athists careciam de apoio e foram incapazes de
mobilizar sunitas, deixando um vacuo preenchido pelos nacionalistas, islamicos e tribos. O
surgimento de islamitas transnacionais sob a bandeira da AQI acrescentou outra camada de

complexidade a insurgéncia, consequéncia de duas grandes ideologias existentes no seio do

8 Guerra que ndo estava direcionada a um pais especifico, mas a uma pratica de a¢do politica pautada em atentados terroristas. Foi ela que
fomentou a politica bélica do governo norte-americano na primeira década do século XXI, levando o pais a declarar unilateralmente guerras
ao Afeganistdo e ao Iraque (PINTO, 2020).

9 Politico e Estadista iraquiano, foi uma das principais liderangas ditatoriais no mundo Arabe e um dos mais proeminentes membros do Partido
Ba’ath. Reprimia Xiitas e Curdos e distribuia as riquezas do petréleo entre lideres tribais em troca de apoio politico. Bem ou mal funcionou
durante 24 anos, entre 1979 a 2003 (SANT’ANNA, 2010).

19 Salafismo é uma corrente islamica que tenta a0 maximo imitar o abengoado Profeta em todos os aspectos da vida, prega a filosofia tawhid
(crenga na unicidade de Deus) e fomenta a aplicagio da Xaria (Lei Islamica). E dividida em trés categorias: Puristas, Ativistas e Jihadistas.
Este ultimo ¢ o grupo mais intolerante e sinénimo de violéncia, terrorismo ou radicalismo (HASMIM, 2009; GLOBAL SECURITY, 2020).
N AQI é um grupo afiliado da Al-Qaeda formado em 2004 por Abu Musab al-Zarqawi que intencionalmente aprofundou as tensdes sectarias
no Iraque ao atacar civis xiitas, grupos minoritarios e, eventualmente, grupos sunitas que se opunham a suas a¢des. Em 2006, a AQI adotou o
nome de Estado Islamico do Iraque (ISI) e anunciou a criagdo do Conselho Mujahideen Shura para administra-lo. A sorte do ISI declinou
quando as tribos sunitas que anteriormente aceitaram a sua presenga comegaram a confrontar o grupo em coopera¢do com as Forgas Armadas
dos EUA. (MALKA, p. 24-25, apud ALTERMAN, 2015).

12 Conflito armado de caréter ndo internacional que envolve segmentos distintos de uma sociedade conflagrada por razdes politico-ideologicas,
religiosas ou étnicas, em que a decomposigdo do quadro interno promove o avango generalizado da violéncia, fomentando o sectarismo
fratricida decorrente de dissensdes populares (VISACRO, 2009).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Guerra_ao_Terror
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ataques_de_11_de_setembro_de_2001
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ataques_de_11_de_setembro_de_2001
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grupo: aqueles que estavam lutando por objetivos puramente iraquianos — remover a coalizao
(mais tarde modificado para garantir o apoio da coalizdo contra os xiitas) e garantir o retorno
do dominio sunita (posteriormente modificado para garantir que os sunitas recebessem uma
parte dos despojos) — e aqueles que estavam ao lado do AQI, lutando implementar uma teocracia
e procurar promover objetivos isldmicos além do Iraque.

Recebida na insurgéncia para ajudar a perseguir os objetivos puramente iraquianos,
quer seja, combater a ocupacdo norte-americana, a ideologia dissidente do grupo islamita
transnacional sob a bandeira da AQI rapidamente ganha for¢a com a militancia de membros
cruéis e agressivos, liderados por Abu Musab al-Zarqawi, transformando-se na lideranga
dominante. Para estabelecer a teocracia e procurar promover os objetivos islamicos também foi
preciso controlar a populacdo iraquiana por meio da coercdo, limitando o poder dos lideres
tribais.

Assim, ao final de 2005, a escalada da violéncia no Iraque leva Ramadi (capital de
Al-Anbar) a se tornar o santudrio para o AQI, mais tarde, a capital do ISI. Segundo Totten
(2007), o governo local foi substituido por terroristas que se preocupavam em combater os
norte-americanos e em destruir as instituigdes iraquianas para prevalecer e estabelecer o
califado isldmico no Iraque (uma unidade de lideranca politica). Nenhum dos servigos basicos
do governo da cidade funcionava: ndo havia eletricidade, agua corrente, servico telefonico e
coleta de lixo. Todas as empresas locais fecharam. A cidade ndo podia ter sido mais destruida
(TOTTEN, 2007).

Estava claro que as tribos da regido, precisavam se reunir e lidar com essa
insurgéncia, e ndo importava se os insurgentes eram AQI, milicias xiitas, paramilitares sunitas
ou combatentes estrangeiros. Para tal, as forgas norte-americanas podiam ajudar a restabelecer

a ordem e a seguranca (COUCH, 2008).
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Entdo, em setembro de 2006, o xeique Abu Risha Sattar!® declarou uma rebelido
tribal. A iniciativa de Sattar, apoiada pelas forcas norte-americanas, foi a terceira tentativa dos
sunitas de se livrar do jugo da AQI Dessa vez, o esforco produziu resultados, devido
principalmente ao dinamismo de Sattar. Seu grito de mobilizacdo foi bem recebido pela
populacdo e legitimou parcerias de base popular entre os lideres locais (comandantes de
batalhdes iraquianos, chefes de policia e lideres tribais) e comandantes norte-americanos do
escaldo batalhdo para baixo (WEST, 2009).

O Despertar de Al-Anbar — alianga das tribos sunitas contra a AQI — deslegitimou
os membros tribais que atacavam os norte-americanos ou se afiliavam a AQI e mudou o
contexto da batalha, mas nao foi suficiente, por si s0, para dar uma reviravolta. Isso exigiu um
aumento de pressdo sobre os lideres insurgentes pela forca de coalizdo (WEST, 2009).

A insurgéncia como em Ramadi exigiu o uso efetivo de for¢as convencionais
desdobradas em uma fun¢@o de contrainsurgéncia apoiadas por forgas de operagdes especiais
(mesmo sem uma abordagem conjunta aprovada doutrinariamente), além do envolvimento da
populacao local, dos militares do exército e da policia iraquiana (COUCH, 2008).

A batalha teve o carater informal, dinamico, flexivel ¢ mutavel do combate
irregular', em que o centro de gravidade encontrava-se no apoio da populagdo ao invés da
destrui¢ao das forcas inimigas, da conquista do terreno, da posse de acidentes capitais e da
manutengdo de areas geograficas (VISACRO, 2009).

Essa foi uma grande mudancga para os Soldados e Fuzileiros Navais das unidades
convencionais. Foi também uma grande mudanga para o Navy SEAL Team designado para
compor a unidade tarefa SEAL Team Bruiser em Ramadi. Eles foram convidados a operar de

uma maneira que ndo estava de acordo com o conjunto normal de missdes ou treinamento, mas,

13 Lider do Conselho de Salvagdo de Al-Anbar, também conhecido como o Despertar de Al-Anbar - uma alianga de mais de 40 lideres tribais
sunitas na provincia de Al-Anbar que apoiava o governo iraquiano e as forcas dos EUA contra a AQI (LOGAN; SUSMAN, 2007).

14 A guerra irregular aponta para uma forma de beligerdncia que transcende os estreitos limites do campo militar, destaca-se a atuagdo de
forgas predominantemente nativas e faz referéncia a guerra de guerrilhas, a subversdo, a sabotagem e ao terrorismo. Seu vigor esta na auséncia
de padrdes rigidos que lhe permite adequar-se e moldar-se a ambientes politicos, sociais e militares diferenciados (VISACRO, 2009).
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entdo, os SEAL ndo sdo nada sendo adaptaveis (COUCH, 2008).

Com isso, constata-se que apesar de ser uma forga altamente qualificada e treinada
para operagdes militares ndo-convencionais, o Navy SEAL Team ndo estava pronto para
realizar uma operagdo de contrainsurgéncia em Ramadi, tanto pela falta de uma abordagem
conjunta aprovada doutrinariamente para combater uma insurgéncia, como pelas dificuldades
inerentes a uma guerra irregular, caracterizado por um ambiente interaliado e interagéncias,
complexo e heterogéneo, onde se tornou obrigatdrio, em todos os niveis da cadeia de comando,
interagir, de forma intensa e proativa, com a populacdo, organizagdes civis, instituicdes
publicas e outras agéncias de seguranga presentes na area de operagoes.

E por isso, a andlise do presente capitulo vai se focar em como o comportamento
de lideranga ajudou o Navy SEAL Team a superar os desafios da batalha e vencer os insurgentes
da AQI, contribuindo para o esfor¢o militar da forga de coalizdo composta por norte-americanos
e iraquianos, mas, ndo antes de contextualizar em como a cidade de Ramadi se tornou o foco
dos insurgentes sunitas e como foi o desenrolar da batalha sob a perspectiva de uma guerra de
irregular.

A analise visa buscar contetido para, no capitulo seguinte, confrontar a teoria
situacional da lideranga com o comportamento de lideranga que foi aplicado pelo Navy SEAL
Team na respectiva batalha.

O foco ¢ analisar o comportamento de lideranca a luz do relatos dos Oficiais da
Marinha dos EUA, Tenente-Comandante Jocko Willink, comandante da unidade tarefa SEAL
Team Bruiser, e do Tenente Leif Babin, comandante de pelotdo da unidade tarefa SEAL Team
Bruiser, durante a segunda batalha de Ramadi, ocorrida de 17 de junho a 15 de novembro de
2006.

A seguir a historia da Provincia de Al-Anbar até sua capital se tornar o santudrio da

AQL
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3.1 A provincia de Al-Anbar: como Ramadi se tornou o foco dos insurgentes sunitas

A provincia de Al-Anbar (FIGURA 5, ANEXO H) possui grande valor estratégico
por representar o acesso rodovidrio e ferroviario as regides fronteirica da Siria, Jordania e
Arabia Saudita, o que facilitou a concentragdo de insurgentes estrangeiros na regido ligados a
Al-Qaeda. Tem como capital a cidade de Ramadi, e segundo Cough (2008), a cidade ¢
conhecida por suas linhas duras de pratica sunita e herdeira de toda a bagagem tribal e regional
do Iraque (caracterizada por rivalidades sectarias). E a sede do poder de muitas tribos arabes e,
geograficamente, é o ponto sudoeste do tridngulo sunita'® (FIGURA 6, ANEXO I) (COUCH,
2008). Para Totten (2007), Ramadi ndo ¢ a cidade mais importante de Al-Anbar por ser sua
capital, mas sim, por ter sido declarada a capital do ISI pela AQL

A histdria de como Ramadi se tornou o foco dos insurgentes sunitas e a capital do
ISI, comegou no decorrer de trés semanas do ano de 2003, de 19 de margo a 9 de abril, quando
a ofensiva militar dos EUA consolidou a conquista de Bagda, capital do Iraque (VISACRO,
2009). No momento em que os derrotados — membros do partido politico Ba’ath, das forcas
armadas e do servico de inteligéncia do entdo deposto regime ditatorial de Saddam Hussein —
foram para casa, eles levaram suas armas e se refugiaram nas duas principais cidades da
provincia de Al-Anbar, Fallujah e Ramadi (COUCH, 2008).

O vacuo de poder politico somado a uma economia falida e a chegada de
combatentes estrangeiros — muitos deles ligados a Al-Qaeda — rapidamente fizeram de Fallujah
e Ramadi locais do foco da insurgéncia e do sentimento anticoalizao.

Contudo, depois da tdo divulgada matanca e mutilagdo de cadaveres de quatro civis
norte-americanos contratados da empresa de seguranga privada “Blackwater” no final de margo

de 2004, os militares dos EUA decidiram fazer um expurgo em Fallujah e Ramadi (COUCH,

15 Designagao dada pelas forgas norte-americanas de ocupagio do Iraque, em 2003, a area noroeste de Bagda, por ter sido o foco da resisténcia
armada a coalizdo ocidental. H4 muito dominado por poderosas tribos sunitas arabes e favorecido pelo regime baathista de Saddam Hussein
(FRONTLINE, 2004).
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2008).

Em 4 de abril de 2004, tiveram inicio as operagdes ofensivas em Fallujah e Ramadi
(acdes inseridas no contexto das primeiras batalhas em ambas as cidades). Em Ramadi, os
militares norte-americanos foram mais bem-sucedidos. No curso de quatro dias de conflito, eles
conseguiram matar varias centenas de insurgentes e prender aqueles que permaneceram na
cidade ou em esconderijos temporarios, mas, em Fallujah, o governo interino do Iraque
interveio. Um cessar-fogo foi arranjado quando os lideres tribais concordaram em conter os
insurgentes (COUCH, 2008).

Para Couch (2008), esperava-se que o recuo dos militares norte-americanos, em 1°
de maio de 2004, fosse seguido pela contencdo local das fac¢des perturbadoras naquela cidade,
mas a presenca insurgente se intensificou e as for¢as norte-americanas voltaram para terminar
0 que comegaram na primavera anterior.

Em 7 de novembro de 2004, Batalhdes de Fuzileiros Navais e do Exército dos EUA,
juntamente com Batalhdes do Exército iraquiano (predominantemente xiitas em composicao),
cercaram Fallujah e atacaram. Assim, iniciou-se o que ficou conhecido como a segunda batalha
de Fallujah. Apos seis semanas de alguns dos mais pesados combates urbanos desde
Mogadiscio, Somalia, as forcas norte-americanas e iraquianas ocuparam totalmente a cidade
(COUCH, 2008).

A acdo foi considerada um sucesso militar, pois degradou a influéncia dos
insurgentes sunitas, principalmente, da AQI. Essa foi a boa noticia. A ma noticia foi que muitos
lideres insurgentes se mudaram para Ramadi, aproximadamente 96 Km a oeste de Bagda, e no
final de 2005, a grande capital provincial se tornou o santudrio para o AQI (COUCH, 2008).
Naquele momento, segundo Totten (2007), uma das cidades mais perigosas do mundo, em
virtude da enorme proliferacdo de grupos armados e milicias que espalhava a violéncia pela

regido.
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Para as forgas de coalizdo, essa violéncia foi representada pelos snipings, IED e
conflitos armados de ruas, enquanto para os xeiques ¢ a populagdo, ela veio sob a forma de
assassinatos e intimidagdes. Ademais, a crescente presenca da AQI, trouxe também confrontos
étnicos (sunitas-xiitas e até sunitas-sunitas), antigos ressentimentos tribais sendo revisitados,
mas, que logo foram resolvidos (COUCH, 2008).

Nesse contexto ¢ que vai ocorrer a segunda batalha de Ramadi em 2006, em que a
agressiva ordem social e ditatorial da AQI, baseada na estrita lei isldmica, ameagava a ordem
tribal e a preeminéncia dos xeiques.

Dessa forma, verifica-se como se deu o deslocamento dos insurgentes ao longo das
intervengdes norte-americanas no Iraque iniciadas em 2003 até se concentrarem na capital da
provincia de Al-Anbar, Ramadi.

A seguir o desenrolar da segunda batalha de Ramadi em 2006 a luz das principais

caracteristicas de uma guerra de insurgéncia.

3.2 A batalha e sua similaridade com a guerra irregular

Recorrendo a Friedrich August von der Heydte:

A guerra irregular moderna, ao contrario, desconhece qualquer abordagem direta, em
razdo de sua natureza mesma. O poder relativo de combate se torna irrelevante, porque
ndo ¢ um teste definitivo de poder o que estd em jogo. Quem conduz a guerra irregular
procura evitar tais testes diretos de poder e busca, ao invés disso, instabilizar,
surpreender, exaurir o adversario para desequilibra-lo, esgotd-lo intelectual e
moralmente sem sequer lhe proporcionar oportunidade de empregar suas armas — que
normalmente sdo superiores. Ao término da guerra irregular ndo hé apenas uma vitoria
militar, mas também uma vitéria politica total (VISACRO, 2009).

Por conseguinte, as acdes indiretas foram a moda da batalha ja que as forgas
insurgentes contavam com a inferioridade bélica convencional, e optar por um embate franco
contra unidades regulares ou marchar ostensivamente contra objetivos vitais, quase sempre nao
s0 ¢ indesejavel como também impossivel (VISACRO, 2009).

A missdo da for¢ca de coalizdo consistiu em erradicar a ameaga irregular (os
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membros da AQI), especificamente seu brago armado, isolando-o de seus apoios locais,
desmantelando sua infraestrutura e neutralizando seu poder de combate, a partir da construgao
dos COP (FIGURA 7, ANEXO J) e restabelecimento das delegacias de policia iraquianas. Para
tal, foi necessario atender a dois pré-requisitos basicos: vencer a guerra da informagio'® e
conquistar o apoio da populagdo (VISACRO, 2009).

As operagdes de inteligéncia e as operagdes especiais (incluindo as operagdes
psicolégicas!’) foram conduzidas antes, durante e apdés o desdobramento das tropas. As
unidades convencionais, por sua vez, também contribuiram com os esfor¢os de coleta de dados
e conquista dos “coracdes € mentes” da populagcdo. Consequentemente, as acdes principais
constituiram de operagdes do tipo policia e controle da populacdo, como patrulhamento
ostensivo e controle de vias publicas, com vistas a proporcionar seguranca aos moradores locais
e isolar as forcas irregulares. Os soldados também foram empregados em tarefas humanitarias
e programas assistenciais bem elaborados (VISACRO, 2009).

Assim, Ramadi foi uma batalha que s6 tinha uma regra a ser seguida: “ndo existem
normas, o melhor argumento ¢ o bom resultado”. Os principios cartesianos (quase inflexiveis)
que caracterizam a metodologia académica do planejamento militar tradicional sdo deixados de
lado. Decisdes cruciais deviam ser tomadas com oportunidade em todos os niveis da cadeia de
comando, sobretudo pelos escaldes subordinados. A¢des descentralizadas concebidas segundo
um planejamento bem mais flexivel, com ordens do tipo “missdo pela finalidade”, enfatizaram
a importancia de se valorizar ao maximo a iniciativa, a liberdade de agdo e a responsabilidade
compartilhada (VISACRO, 2009).

A seguir como o Navy SEAL Team liderou e venceu, uma li¢ao de lideranca.

16 Conjunto de agdes coordenadas dirigido para alcancar superioridade no ambiente informacional, por meio da negagdo, exploragéo,
degradacao ou destrui¢do da informagao e redes associadas oponentes, reais ou potenciais, enquanto protege suas proprias do ataque adversario.
Pode ser desencadeada por meio da operagdo psicologica e das a¢des de guerra eletronica, de guerra cibernética e de despistamento, além de
medidas de seguranca orgéanica e das informagdes digitais (BRASIL, 2017).

17 Operagdes Psicologicas compreendem as atividades politicas, militares, econdmicas e psicossociais planejadas e conduzidas para criar em
grupos (inimigos, hostis, neutros ou amigos) emogdes, atitudes ou comportamentos favoraveis a consecucdo dos objetivos nacionais (BRASIL,
2017).



31

3.3 A vitoria: como o Navy SEAL Team liderou

Em 2006, o colapso de Ramadi estava iminente. Nesse caos, as forcas de operagdes
especiais dos EUA, principalmente o Navy SEAL Team, se destacavam. A unidade tarefa
SEAL Team Bruiser recebeu uma missdo ambigua, apoio ténue e um relacionamento incerto
com os Soldados e Fuzileiros Navais norte-americanos que estavam lutando poderosamente
pelo controle das ruas. Os SEAL rapidamente se adaptaram ao ambiente, encontraram seu lugar
unico na equipe e se tornaram a chave para a libertacdo e estabilizacdo definitiva de Ramadi
(COUCH, 2008).

Segundo Cough (2008), o sucesso deles foi um tributo a lideranga, a coragem e a
tenacidade extraordinarias dos proprios SEAL. Inovadores, flexiveis, resistentes e qualificados,
enfrentaram hostilidades sem precedentes. Longe de seu ambiente maritimo tradicional, os
SEAL em Ramadi atendiam a todas as tarefas e enfrentavam todos os desafios.

Assim, entre todos os combatentes, os SEAL se diferenciam nio apenas por seus
conhecimentos, habilidades ou atitudes, mas também, por prezarem a lideranca, o trabalho em
equipe, o treinamento arduo e a abordagem operacional.

Sob controle operacional da JSOTF na Base Aérea de Balad (a grande base dos
EUA a noroeste de Bagda) estava a SOTF-West, composta por todos os componentes de
operagdes especiais, incluindo a unidade tarefa SEAL e as AOB das forgas especiais, com
responsabilidade sobre todas as atividades de operagdes especiais em Ramadi, porém, cabia ao
Exército o comando da area de operagdo em Ramadi, conhecida como “TOPEKA”, mais
precisamente, ao comandante da 1* Brigada de Combate da 1 Divisao Blindada, Coronel Sean
MacFarland, sob controle operacional da I Marine Expeditionary Force (Forward), comando
responsavel por todas as operagdes em Al-Anbar (COUCH, 2008).

Para Couch (2008), a existéncia de duas cadeias de comando diferentes: uma das

forcas convencionais e outra das SOF, se deu porque a capacidade dela se tornava um
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componente Util e agregava valor a estrutura das forcas convencionais € ao plano de batalha
para Al-Anbar. Mas a verdadeira chave para a vitoria foi o desempenho de lideranca das tropas
(COUCH, 2008).

O foco inicial do coronel McFarland foi isolar Ramadi para diminuir a entrada de
mais insurgentes na cidade e, apds a morte de Abu Musab al-Zarqawi, os objetivos refletiram-
se no treinamento das for¢as iraquianas de seguranca e na realizacdes de agdes decisivas, o que
significava instalar COP em toda a cidade e restabelecer as delegacias de policia com a ajuda
do exército e a policia iraquiana a disposicdo (MCWILLIAMS; WHEELER, 2009).

Para tal, o coronel McFarland contou como o apoio do Navy SEAL Team. A
participag¢do dos SEAL evoluia a medida que a batalha se desenrolava. Num primeiro momento,
treinando os membros da forca iraquiana de seguranca, tornando-os melhores combatentes;
depois participando do plano de batalha, isto ¢, do avango sobre a cidade para a construgdo dos
COP e restabelecimento das delegacias de policia, onde os SEAL puderam demostrar todas as
suas competéncias em violentos e sangrentos confrontos; e por fim, envolvendo as tribos locais
¢ incentivando-as a trabalhar contra a AQI (COUCH, 2008).

Segundo o comandante Cally Garrison, comandante da SOTF-West:

Nosso sucesso também foi devido a abordagem de baixo para cima que adotamos em
relacdo as operagdes especiais em Al-Anbar. Como comandante tatico, eu tinha a
oportunidade de autorizar ou ndo as operagdes a serem conduzidas pela unidade tarefa.
Confiei em meus comandantes da unidade tarefa e das AOB para tomar boas decisdes
a luz do que era e ndo era uma boa missdo de operagdes especiais (COUCH, 2008,
traducdo nossa).'®

Os comandantes da unidade tarefa e das AOB, em seu pedido de aprovagdo da
missdo, tinham que avaliar cada missdo em termos de risco/recompensa. Na maioria das vezes,
tomavam boas decisdes, ndo apenas por serem Otimo militares, mas porque possuiam um

comportamento de lideranca adequado (COUCH, 2008).

1% No original em inglés: “[...] Our success was also due to the bottom-up approach we took regarding SOF operations in al-Anbar. As the
tactical commander, I had a go/no-go say in the operations conducted by ths task units. I trusted my TU and ABO commanders to make good
decisions in light of what was and was not good SOF mission [...].
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No inicio de junho de 2006, os SEAL em Ramadi estavam se preparando para
envolver o inimigo de uma maneira que eles ndo haviam feito em seus 45 anos de historia. A
ordem da batalha colocou quatro Batalhdes do Exército e um Batalhdo de Fuzileiros Navais
norte-americanos e duas Brigadas do Exército Iraquiano contra um nimero desconhecido e
fluido de insurgentes entrincheirados (COUCH, 2008).

Mais especificamente, do lado norte-americano, havia os Batalhdes Blindados 1-35
e 1-37 no campo Ramadi; o Batalhdo de Infantaria Mecanizada 1-6 no campo Blue Diamond;
o Batalhdo de Infantaria dos Fuzileiros Navais 3-8 no campo Hurricane Point; e o Batalhdo de
Infantaria 1-506 no campo Corregidor. Do lado iraquiano, havia a 7* Brigada no campo Ramadi
com a 1* Brigada do outro lado da rota Michigan. Ao todo, havia cerca de 5.500 norte-
americanos e 2.300 iraquianos engajados na batalha. Entre eles, havia uma unidade tarefa do
Navy SEAL Team pronta para o combate (COUCH, 2008).

A batalha comecgou em 17 de junho de 2006, com o estabelecimento de dois COP
situados simultaneamente nos lados sudoeste e sudeste da cidade. Um terceiro COP foi
estabelecido em 18 de junho no setor sudeste, perto de campo Corregidor. Os postos avancados
foram nomeados COP Iron, COP Spear e COP Eagle’s Nest, respectivamente. Tais COP iniciais
foram projetados para bloquear a atividade de infiltragdo de insurgentes do sul. Foram
necessarios varios dias de luta e constru¢do para fortalecer cada um desses trés postos
avancados contra os inevitaveis contra-ataques insurgentes (COUCH, 2008).

Ao longo dos sete meses seguintes, além do restabelecimento das delegacias de
policia iraquianas, treze COP foram construidos e depois defendidas diariamente, conforme
mostra as FIGURAS 8 ¢ 9, ANEXOS K e L, respectivamente. Cada uma dessas operagdes dos
postos avangados foi uma incursdo em territdrio controlado por insurgentes. E no meio desses
confrontos ¢ que o Navy SEAL Team vai desenvolver o seu comportamento de lideranga.

Entender esse processo de lideranga vai ser o foco da analise daqui por diante.
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Para Willink e Babin, 2019, o desempenho destacavel da equipe baseou-se em
quatro leis do combate para os SEAL:

A primeira lei do combate ¢ cobrir e mobilizar. Esta ¢ uma atividade coletiva onde
todos os individuos devem colaborar para o sucesso da missdo, pois, se a0 menos um nao
funcionar, a equipe pode fracassar (WILLINK; BABIN, 2019). Além do mais, a vida de cada
combatente ¢ o desempenho do grupo dependem de cada um dos integrantes da fracao
(BRASIL, 2011). Assim, conclui-se que a eficiéncia do cobrir e mobilizar relaciona-se a um
forte espirito de corpo — grau de coesdo e camaradagem entre os integrantes de um grupo — e a
um elevado nivel de proficiéncia técnica e tatica. Caracteristicas essas que diferenciam as
unidades tarefas SEAL.

A segunda lei do combate é simplificar. A complexidade traz o caos, pois quando
os membros da equipe ndo entendem os planos e as ordens, ndo conseguem executd-los
(WILLINK; BABIN, 2019).

A terceira lei do combate & priorizar e executar. Abordar vérios problemas
simultaneos (um cenario bastante comum) ¢ uma receita para o fracasso (WILLINK; BABIN,
2019), principalmente, diante de uma beligerancia irregular na qual leva o conflito para um
espaco de batalha ainda mais amplo e complexo. E sob a perspectiva da guerra irregular, faz-se
necessario priorizar, pois os alvos precisam satisfazer, simultaneamente, os objetivos politicos,
psicologicos e militares da campanha (VISACRO, 2019). Dai a importancia dos lideres se
distanciarem (tirar o foco dos detalhes) e buscar uma consciéncia situacional abrangente que os
possibilitem tomar a melhor decisdo em proveito da missao (WILLINK; BABIN, 2019).

A quarta lei do combate ¢ descentralizar o comando. Ninguém pode administrar
tudo nem tomar todas as decisdes. A lideranca deve ser descentralizada, pois decisdes devem
ser tomadas com oportunidade em todos os niveis da cadeia de comando, sobretudo pelos

escaldes subordinados (WILLINK; BABIN, 2019).



35

E sob a égide das quatro leis de combate, os SEAL buscaram o equilibrio de forcas
opostas para desenvolver a habilidade de dominar e vencer a batalha. Por exemplo, segundo
Willink e Babin (2019), um lider pode cobrir e mobilizar demais, interferindo na missao de
outros. Um plano pode ser simplificado demais e ndo abordar todas as possiveis contingéncias.
Ao priorizar e executar em excesso, uma equipe pode se fixar em alguns alvos em detrimento
de outros e perder a consciéncia situacional diante de novos problemas e ameacas. O comando
descentralizado também pode ser excessivo quando os lideres subordinados recebem autonomia
sem compreender os objetivos estratégicos nem a respectiva execucao.

Dentro desse contexto, o desafio foi compreender e equilibrar a dicotomia existente
na lideranga para viabilizar uma alta eficiéncia na atuacdo do lider e da equipe. Assim, Willink
e Babin (2019) estabelece algumas dicotomias inerentes a qualquer batalha e enfrentadas por
eles em Ramadi:

(1) Seguranga da equipe x Risco da tarefa

Pode ser a dicotomia fundamental na guerra e consiste em saber zelar pelo bem-
estar dos homens e, simultaneamente, destaca-los para uma missdo arriscada (WILLINK;
BABIN, 2019).

Segundo o Tenente-Comandante Jocko Willink:

[...] mas esse “Comando” ndo explicava o que eu sentia por eles. Por todos. Eles eram
meus amigos, pois contadvamos piadas, riamos e viviamos juntos. Eles eram meus
irmaos, pois compartilhavamos o lago comum da nossa irmandade. Eles também eram
algo parecido com filhos para mim, pois eu era responsavel pelas suas acdes (boas
ou mas) e tinha que protegé-los no que fosse possivel: meu dever era vigia-los
enquanto monitoravam a cidade dos telhados e percorriam aquelas ruas violentas [...]
(WILLINK; BABIN, 2019, grifo nosso).

Nada ¢ tdo dificil quanto manter uma ligagdo intensa com cada integrante da equipe
€, a0 mesmo tempo, aceitar os riscos inerentes a missao. Um bom lider precisa desenvolver uma
relacdo mutua de confianga com seu subordinado. Mas, embora ele se dedique a0 maximo aos
membros da equipe, seu foco deve abranger a missdo a ser feita. Lembrando Hersey e Blanchard

(1986), o lider deve equilibrar comportamento de relacionamento com o comportamento de
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tarefa.

Para Willink e Babin (2019), quando seu vinculo emocional ¢ muito intenso, o lider
ndo consegue tomar decisdes dificeis que criem riscos para o grupo. Com essa atitude, a equipe
ndo consegue fazer nada e fracassa na missdo. Por outro lado, o lider que se concentra demais
em cumprir a missdo pode sacrificar a satide e a seguranca dos seus subordinados sem obter
nenhuma vantagem significativa.

(2) Microgerenciar x Delegar funcoes

Tal dicotomia pode prejudicar a descentralizagdo do comando nos niveis mais
baixos da cadeia hierarquica, pois se o lider assumir a responsabilidade por tudo ndo vai dar aos
subordinados a oportunidade de liderar e de se desenvolverem: aumentar a autoestima e a
confian¢a em si mesmos. Willink e Babin (2019) afirmam que para manter o equilibrio o lider
deve indicar o objetivo geral, o resultado esperado e a importancia da operacao, abrindo espago
para o planejamento da equipe.

Segundo o Tenente-Comandante Jocko Willink:

[...] o desempenho dos lideres novatos foi um sucesso. Isso me ensinou uma
importante ligdo: eles s6 ndo haviam se prontificado até aquele ponto porque eu nio
abrira espaco. Minha atitude de Responsabilidade Extrema por tudo ndo permitia
nenhum comprometimento. Meu microgerenciamento era tio controlador que
havia paralisado todos, ¢ ninguém se dera conta disso [...] logo que eu sai de cena e
abri espaco, eles seguraram a barra e fizeram um bom trabalho. Era uma cena linda
de se ver. Eu gostava de observar a extrema intensidade ¢ dedicagdo com que eles
abordavam as missdes [...] esse modelo tinha diversas vantagens. Primeiro, como eu
ndo estava mais atolado em detalhes, percebia melhor a situagdo geral. Meu foco se
voltou para a¢des como coordenar as atividades com outros elementos atuando na
area, compreender os dados de inteligéncia mais a fundo e analisar minuciosamente o
terreno e os alvos proximos [...] segundo, como eu ndo estava concentrado em uma
acdo especifica, podia analisar as operagdes e identificar possiveis articulagdes e
conflitos entre elas. Assim, consegui alocar os recursos nos pontos ¢ momentos
corretos sem desgastar o grupo nem o equipamento [...] (WILLINK; BABIN, 2019,
grifo nosso).

O microgerente tenta controlar todos os pensamentos e agdes dos membros da
equipe. Ele ndo ¢ eficiente porque ninguém pode controlar multiplas pessoas executando muitas
acdes em um ambiente dindmico, marcado por mudangas rapidas e imprevisiveis. A iniciativa

diminui e acaba desaparecendo. A criatividade e a audacia nos pensamentos e nas agdes também
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desaparecem. A equipe se transforma em um grupo de automatos simpldrios e negligentes, que
executam ordens sem compreendé-las e s6 avancam quando comandados. Uma equipe como
essa nunca vai atingir a exceléncia (WILLINK; BABIN, 2019).

O lider que distribui fun¢des e mantém uma atitude complacente esta no outro polo
do espectro. Esse tipo de lideranca ndo impde uma meta especifica e, as vezes, ndo estabelece
nenhuma meta definida. Em vez de ser paralisada pelo microgerenciamento, a equipe do lider
complacente pensa demais. Seus membros apresentam ideias e planos grandiosos, taticas e
procedimentos novos e estratégias que ultrapassam os limites das suas atribuigdes e
competéncias. Em vez de desenvolver suas principais metas, a tropa fica perambulando em
diregdes aleatdrias. As pessoas ndo apenas perdem a capacidade de colaborar em iniciativas
simples, como também executam projetos e agdes que entram em conflito direto com as
atividades dos outros membros da equipe (WILLINK; BABIN, 2019).

(3) Ndo ser complacente demais x Nao ser arrogante demais

Segundo o Tenente Leif Babin:

[...] a explicacdo mais importante que um lider pode oferecer a equipe é “por qué?”.
Ao impor disciplina e aplicar padrdes, o lider deve sempre explicar por que as medidas
sdo importantes, como elas contribuirdo com a missao e quais serdo as consequéncias
se elas ndo forem adotadas. Nada disso deve ser feito com a postura do “¢ assim e
pronto”. Essa conduta sé trard mais retrocessos ¢ dificuldades para a equipe,
impedindo que ela atinja os padrdes estabelecidos. Como lider, vocé deve equilibrar
a dicotomia e ser firme nos pontos mais importantes, mas nunca arrogante;
nunca seja inflexivel em questdes de pouca importancia para o sucesso da equipe
e da missao estratégica [...] hA um momento para demonstrar firmeza e aplicar
as regras e outro para dar espaco e permitir algumas quebras de protocolo.
Encontrar esse equilibrio ¢ fundamental para que os lideres obtenham a maior eficacia
possivel da equipe [...] (WILLINK; BABIN, 2019, grifo nosso).

Os lideres devem fixar padrdes de exceléncia e orientar a equipe para atingi-los,
mas, ndo podem ser dominadores nem inflexiveis diante de questdes de pouca importancia
estratégica. O equilibrio estd em saber o momento certo de impor disciplina e de deixar rolar
(WILLINK; BABIN, 2019).

Assim, o lider deve ser justo em relacdo as pessoas, segundo Jarbas Passarinho

(1987), o senso de justica ¢ o elemento capital da “receita” da chefia. Afianga também que a
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capacidade de julgar ¢ a mais importante feicdo da chefia. Ser justo ¢ julgar com pleno
conhecimento de causa, isen¢do de animo e equidade.

Ainda considerando a justiga, ndo tem problema o fato de um lider ser rigoroso nos
seus julgamentos. Jarbas Passarinho (1987) menciona que a tropa ama justica, ainda que encerre
um duro e rigoroso critério de julgamento.

Com isso, pode-se concluir que nessa dicotomia, o equilibrio estd alicerceado na
percepcao e no senso de justica do lider. Para desenvolver tais habilidades saber ouvir se torna
uma qualidade importante. Escreve o CMG (FN) José Reis (2012), em sua monografia, que os
lideres devem ter a percep¢ao apontada para a importancia de ouvir, sempre que possivel, antes
de decidir. Uma decisdo impensada pode trazer consequéncias bastante indesejaveis no que
concerne a aspectos de confianca e justica.

(4) Zelar pelo bem estar dos individuos x Proteger a equipe

Segundo o Tenente-Comandante Jocko Willink:

[...] os SEALs da Bruiser eram uma visdo incrivel, atuando como um sé organismo,
funcionando como uma mesma maquina. Quando uma arma se afastava de uma
ameaga, outra ocupava seu lugar. Quando alguém entrava em uma zona de perigo, seu
parceiro de tiro logo lhe dava cobertura. Tudo ocorria sem nenhuma comunicagao
verbal (nada de voz nem radio), apenas acenos com a cabega, a forma de apontar a
arma, gestos com as maos e uma linguagem corporal bem sintonizada orientavam a
equipe de maneira quase indetectavel. Eu tinha orgulho de integrar esse grupo.
Atuavamos tdo bem em conjunto que pareciamos pensar com uma sO6 mente. Eu
confiava totalmente na capacidade de todos os membros da unidade [...] mas nem
sempre fora assim. Antes do inicio da missio em Ramadi, na primavera de 2006,
passamos por doze meses de treinamento intensivo para chegar aquele nivel de
entrosamento. Tinhamos uma mesma base, pois todos haviam participado do
programa basico de treinamento dos SEALs [...] (WILLINK; BABIN, 2019, grifo
nosso).

Aprimorar a proficiéncia técnica e tatica, bem como, conciliar as caracteristicas dos
subordinados as necessidades do servigo, objetivando cumprir a missdo da melhor maneira
possivel, ¢ o foco do equilibrio dessa dicotomia. Para tal, o lider dever exigir de seus
subordinados a maxima dedicagdo ao servigo. Por outro lado, deve estar atento aos seus
problemas e oferecer apoio nas dificuldades.

Para Willink e Babin (2019), ha dois aspectos inseridos nessa dicotomia. O primeiro
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aspecto apoia-se na necessidade do lider em comprometer-se com a missao de treinar e orientar
seus subordinados para desenvolver e incrementar o desempenho dos integrantes da equipe, e
ao mesmo tempo reconhecer quando alguém ndo tem a capacidade suficiente para fazer a tarefa.
Quando todas as medidas voltadas para ajudar um individuo a melhorar ndo dao em nada, o
lider tem o dever de dispensa-lo para que ndo prejudique a equipe.

O segundo aspecto apoia-se no periodo da preparacdo, pois um treinamento
excessivo pode esgotar as forcas da equipe; mas, sem um treinamento desafiador e pratico, a
equipe ndo sabera lidar com situacdes reais. Nos SEAL ha um ditado: “Vocé treina como luta
e luta como treina” (WILLINK; BABIN, 2019).

(5) Agoes agressivas x Raciocinio logico

Segundo o Tenente Leif Babin:

[...] “E muito dificil que uma operagdo de repressdo a ataques com morteiros e
explosivos na area do C-Lake dé certo. Mas os SEALs e os soldados iraquianos
encarregados da operagdo, bem como as tropas do Exército responsaveis pelo suporte,
correrdo um risco extremamente alto.” [...] “Diante de todos esses contras e por
maior que seja nossa vontade de cooperar com o comandante da brigada, nio sei
se vale a pena. O risco é muito maior que o beneficio.” [...] conversamos sobre
outras estratégias para resolver o problema, como solicitar cobertura aérea continua e
instalar uma opera¢do permanente na area — uma série de postos de controle e postos
avancados de combate para estabilizar a situacdo. [...] embora a agressividade seja
uma excelente atitude-padrio, deve ser aplicada com cautela e criteriosamente
para ndo propiciar acdes com riscos excessivos e beneficios insuficientes [...]
(WILLINK; BABIN, 2019, grifo nosso).

Para Willink e Babin (2019), as acdes agressivas devem ser equilibradas com
raciocinio l6gico e uma analise minuciosa do risco-beneficio. Assim, pode-se concluir que o
equilibrio de tal dicotomia consiste na busca de uma consciéncia situacional para uma melhor
tomada de decisdo, a fim de mitigar riscos.

Tomar a iniciativa, fazer manobras rapidas, identificar e aproveitar oportunidades,
executar as agdes impetuosamente, resolver problemas, superar obstaculos, cumprir a missao e
vencer tem seus beneficios no atingimento do objetivo militar, mas, as vezes, o lider que hesita
compreende melhor uma situacdo e reage de forma mais adequada. A depender das

circunstancias, em vez de responder imediatamente ao fogo inimigo, talvez seja mais prudente
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esperar e acompanhar a evolugdo dos acontecimentos (WILLINK; BABIN, 2019).
(6) Disciplina estrita dos procedimentos padroes x Liberdade de se adaptar

Segundo o Tenente-Comandante Jocko Willink:

[...] O ataque ndo tinha sido nada demais. As balas disparadas foram minimas e
ineficazes. Ndo ocorreram outras baixas, ¢ nenhum dos Humvees fora atingido. Nada
demais. S6 me lembro bem do episoédio porque esse foi o primeiro ataque que softri do
inimigo. Nessa ocasido, aprendi uma licio muito importante: o poder dos
procedimentos operacionais padrido. Sempre ouvi falar da sua importancia,
especialmente dos SEALs que serviram no Vietna. [...] naquele momento, embora
eu soubesse por que os procedimentos operacionais padrio eram importantes,
ainda nio me ocorrera que eles poderiam ser aplicados com disciplina demais -
com uma rigidez excessiva. Aprendi essa licio quando comandava a Unidade de
Tarefas Bruiser [...] (WILLINK; BABIN, 2019, grifo nosso).

Os procedimentos padrdes servem como ponto de referéncia para agdes rapidas,
contudo, deve haver um equilibrio, pois um niimero excessivo de procedimentos estritos acaba
por desencorajar a iniciativa e a habilidade critica dos subordinados. Esse fator pode prejudicar
o desempenho da equipe no cumprimento da missdo (WILLINK; BABIN, 2019).

A ideia do equilibrio encontra-se na compreensdo de que os procedimentos
operacionais padrdes sdo diretrizes gerais € ndo regras estritas de conduta. Apesar desses
procedimentos aspirar a seguranca, o padrdo da conduta SEAL também se baseia na
adaptabilidade.

(7) Monitoramento intrusivo da responsabilidade x A compreensdo do porqué

Segundo o Tenente-Comandante Jocko Willink:

[...] orientamos os SEAL a carregarem os componentes mais essenciais. Também
explicamos quais itens ndo eram opcionais e, mais importante, porque eles ndo eram
opcionais. Quando a tropa compreendeu por que o equipamento de sobrevivéncia
era necessario e como ele era importante para a equipe e para a missdo, além de
levar os componentes indispensaveis, o grupo passou a zelar rigorosamente pelo
seu funcionamento [...] isso nao ocorreu como resultado de uma
“responsabilizacido forcada”, mas porque os SEAL finalmente compreenderam
por que o equipamento era importante para eles, para a missio e para a equipe.
A partir dai, eles assumiram a responsabilidade [...] o lider quer que os membros da
equipe compreendam a situaciio e se policiem, mas precisa avaliar a conduta do
grupo promovendo inspecdes que confirmem se, além de entender a situagdo, os
integrantes também estdo procedendo com responsabilidade [...] (WILLINK; BABIN,
2019, grifo nosso).

O equilibrio fundamenta-se em maximizar a eficicia de comportamento de tarefa,

por meio da explicagcdo do porqué — em como cada tarefa contribui para o sucesso estratégico
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da missdo; qual a importancia de cada tarefa; e as respectivas consequéncias em caso de fracasso
— sem deixar de responsabilizar o subordinado que ndo atua segundo o padrao definido, mesmo
que ele entenda o porqué, saiba da sua contribuicdo para a missdo e tenha se comprometido,
tendo em vista que o lider deve manter a disciplina.

Para Willink e Babin (2019), a responsabiliza¢do ¢ uma ferramenta importante para
os lideres, mas ndo deve ser seu principal recurso. Sua aplicagdo tem que ser equilibrada com
outras ferramentas de lideranga, como explicar o porqué e delegar poder aos subordinados,
confiando na capacidade deles de proceder de forma correta sem supervisao direta, depois do
entendimento da tarefa.

Enfim, o lider deve estar sempre disposto a liderar, mas tdo importante quanto isso
¢ sua habilidade de seguir. Ele deve dar ouvidos a experiéncia e as ideias das outras pessoas
para o bem da equipe. Deve saber escutar e seguir outras pessoas, at¢ mesmo integrantes
novatos ¢ menos experientes. O lider confiante incentiva os novatos da equipe a se
prontificarem e assumirem a lideranca quando eles apresentam ideias que contribuem para o
sucesso da missdao. Quando a equipe vence, o lider recebe grande parte do crédito, mesmo que
ndo tenha coordenado a operagdo, as taticas e a estratégia, mas um lider eficiente sempre
transfere os elogios e as distingdes para o grupo (WILLINK; BABIN, 2019).

Por fim, a lideranca ¢ um dos fatores mais importante no campo de batalha, ¢
decisiva para o sucesso ou o fracasso do grupo, porém, para ser eficiente, ela deve encontrar e
preservar um equilibrio entre forcas opostas. Existem infinitas dicotomias. Para cada
comportamento positivo do lider, h4 uma conduta na direcdo oposta com efeito negativo.
Identificar e entender essas dicotomias € o primeiro passo para evitar que elas causem
problemas bem mais graves.

A seguir, no QUADRO 5, uma sintese das principais dicotomias que foram

superadas e equilibradas pelos SEAL na batalha de Ramadi em 2006.
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Dicotomias da lideranga
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POSICIONAMENTO 1

EQUILIBRIO

POSICIONAMENTO 2

Seguranca da Equipe

Microgerenciar

Nao ser complacente
demais

Zelar pelo bem estar dos

individuos

Ter agdes agressivas

Ter disciplina estrita dos
procedimentos padrdes

Monitoramento intrusivo
da responsabilidade

O lider deve zelar pelo bem-estar dos homens e,
simultaneamente, destaca-los para uma missdo
arriscada

O lider deve indicar o objetivo geral, o resultado
esperado e a importincia da operacdo, abrindo
espago para o planejamento da equipe

O lider deve fixar padrdes de exceléncia e orientar
a equipe a atingi-los, mas, ndo podem ser
dominadores nem inflexiveis diante de questdes de
pouca importancia estratégica. E  preciso
identificar a ocasido propicia para ouvir os
subordinados e permitir que eles assumam a
responsabilidade. O equilibrio est4 alicerceado na
percepgao e no senso de justica do lider

O lider deve comprometer-se em desenvolver e
incrementar o desempenho dos integrantes da
equipe, mas, também precisa saber quando alguém
ndo tem capacidade suficiente para fazer o
trabalho. Além disso, um treinamento excessivo
pode esgotar as forcas da equipe; mas, sem um
treinamento desafiador e pratico, a equipe ndo
sabera lidar com situagdes reais

As agdes agressivas devem ser equilibradas com
raciocinio l6gico e uma analise minuciosa do risco-
beneficio

Um nimero excessivo de procedimentos estritos
acaba por desencorajar a iniciativa e a habilidade
critica dos subordinados

O equilibrio fundamenta-se na busca do lider em
maximizar a eficacia de comportamento de tarefa,
por meio da explicagdo do porqué e entre
responsabilizar o subordinado que ndo atua
segundo o padrao definido, mesmo que ele entenda
o porqué, tendo em vista que o lider deve manter a
disciplina

Risco da Tarefa

Delegar fungdes

Nao ser arrogante demais

Proteger a equipe

Ter raciocinio 16gico

Ter liberdade de se adaptar

A compreensdo do porqué

Fonte: WILLINK; BABIN, 2019.



4 O CONFRONTO ENTRE A TEORIA SITUACIONAL DA LIDERANCA E O
COMPORTAMENTO DE LIDERANCA DO NAVY SEAL TEAM NA BATALHA DE
RAMADI EM 2006

No capitulo dois foi abordada a lideranga, tema bastante complexo, multifacetado
e um dos fendmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais, em que foi conceituada, descrita sua
evolucdo histdrica e caracterizada a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard. Com isso,
pretendeu-se demostrar a importancia de se estudar lideranca como uma ferramenta capaz de
satisfazer necessidades, a partir do alcance de objetivos.

No capitulo trés, o foco se deu em descrever o comportamento de lideranga aplicado
pelo Navy SEAL Team na segunda batalha de Ramadi em 2006. Uma batalha com
caracteristicas de guerra irregular, marcada pela violéncia extrema resultado de um sectarismo
secular, em que equilibrar as dicotomias da lideranca foi fundamental para a vitéria do Navy
SEAL Team. Tarefa essa facilitada pela propria doutrina SEAL, em que assumir a
responsabilidade por uma causa maior pode ser algo natural.

A seguir, o confronto entre a teoria e a realidade, de modo a concluir sobre qual
comportamento de lideranca ¢ mais adequado para vencer as dificuldades inerentes a uma
beligerancia irregular.

A lideranca ¢ um processo interativo no qual lideres influenciam seus seguidores
para empreender esforcos e alcangar objetivos transformadores dos contextos em que atuam, e
segundo a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard ndo existe um unico modo de melhor
influenciar pessoas. O estilo de lideranga: determinar; persuadir; compartilhar; e delegar, vai
depender do nivel de maturidade (capacidade de assumir responsabilidade) que as pessoas
possuem para executar uma tarefa especifica.

Tal concepgao teorica mostrou-se eficaz em Ramadi 2006, a medida que os lideres

SEAL souberam adaptar os estilos de lideranga. Num primeiro momento, determinaram e
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persuadiram, durante os doze meses de treinamento intensivo antes do inicio da missdo,
comprometendo-se em treinar e orientar seus subordinados para desenvolver a proficiéncia
técnica e tatica, a fim de incrementar o desempenho dos integrantes da equipe (WILLINK;
BABIN, 2019).

E num segundo momento, compartilharam e delegaram, com a descentralizacdo da
lideranca durante as fases de planejamento e execugao das agdes. A abordagem se dava de baixo
para cima em relacdo as operacdes especiais, sob a perspectiva da quarta lei do combate
(descentralizar).

Segundo Willink e Babin (2019), o grupo atuava como um organismo, funcionando
como uma mesma maquina. Quando uma arma se afastava de uma ameaca, outra ocupava seu
lugar. Quando alguém entrava em uma zona de perigo, seu parceiro de tiro logo lhe dava
cobertura. Tudo ocorria sem nenhuma comunica¢do verbal (nada de voz nem radio), apenas
acenos com a cabeca, a forma de apontar a arma, gestos com as maos e uma linguagem corporal
bem sintonizada orientavam a equipe de maneira quase indetectavel.

Tal fato demostrava o alto grau de maturidade da equipe e a predisposi¢do para
assumir responsabilidades, e nesse estdgio, uma das formas pelas quais os lideres podem
demonstrar confianga nas pessoas consiste em deixa-las cada vez mais por conta propria. Isso
ndo quer dizer que haja menos confianga mutua e amizade entre lider e liderado. Pelo contrario,
a confianga e a amizade sdo maiores ainda, mas o lider precisa adotar menos comportamento
de relacionamento para provar isso (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Além disso, os lideres SEAL em Ramadi buscavam o tempo todo equilibrar o
comportamento de tarefa com o comportamento de relacionamento, bem como, equilibrar as
dicotomias existentes na lideranga para sua melhor eficacia.

O comportamento de tarefa relaciona-se a estruturagdo do trabalho. Quanto mais

alto o comportamento de tarefa, mais o lider se empenha em planear, controlar, organizar e
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dirigir seu subordinado. Quanto mais baixo o comportamento de tarefa, mais o lider deixa essas
atividades a cargo do subordinado; enquanto o comportamento de relacionamento refere-se ao
apoio dado ao subordinado. Quanto mais alto o comportamento de relacionamento, mais o lider
se empenha em oferecer apoio socioemocional e canais de comunica¢do ao subordinado
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Dentre as mais diversas dicotomias da lideranca que foram superadas e equilibradas
pelos SEAL, destacam-se: (1) Seguranga de Equipe x Risco da tarefa; (2) Microgerenciar x
Delegar fungoes, (3) Ndo ser complacente demais x Ndo ser arrogante demais; (4) Zelar pelo
bem estar dos individuos x Proteger a equipe; (5) A¢oes agressivas x Raciocinio logico; (6)
Disciplina estrita dos procedimentos padroes x Liberdade de se adaptar; (7) Monitoramento
intrusivo da responsabilidade x A compreensdo do porqué (QUADRO 5, p. 42). Tais
dicotomias foram relevantes porque o equilibrio delas representou o diferencial do Navy SEAL
Team, sendo a unidade de operacdes especiais mais altamente condecorada da guerra do Iraque.

Apd6s a comparacdo do modelo tedrico da lideranca situacional com o
comportamento de lideranca do Navy SEAL Team na batalha de Ramadi em 2006, a

consolidagdo dos dados da pesquisa pode ser visualizada no QUADRO 6 a seguir:
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QUADRO 6
O equilibrio da lideranca: um estilo certo para o tempo certo

ASPECTOS DA TEORIA SITUACIONAL DA

COMPORTAMENTO DE LIDERANCA DO
NAVY SEAL TEAM

LIDERANCA
_ | Os lideres tem a tendéncia de serem
'-g capazes de elevar e baixar seu apoio
~ o 5 socioemocional ou comportamento de
= & | relacionamento, mas muitas vezes se
= sentem mal enquanto ndo dio a
= estruturagio e a orientacdo. E eficaz com
E g niveis de maturidade entre baixos e
— & moderados (M1 e M2), pois as pessoas
M £ ainda ndo tem a seguranga ¢ a confianca
A | necessaria para assumir a responsabilidade
E
) , L
o | Os lideres tem a tendéncia de serem
A capazes de elevar e baixar seu apoio
socioemocional ou comportamento de
relacionamento, mas muitas vezes nao se
= sentem a vontade quando tem que iniciar
¢ uma estruturagdo ou dirigir pessoas. E
2 eficaz com niveis de maturidade entre
t‘g moderados a altos (M3 e M4). Nesse
A = | estdgio, uma das formas pelas quais os
= | lideres podem demonstrar sua confianga
2] % nas pessoas consi§te em deixa-las cada vez
g mais por conta propria
@)

Num primeiro momento, determinaram e
persuadiram, durante os doze meses de
treinamento intensivo antes do inicio da missao,
comprometendo-se em treinar e orientar seus
subordinados para desenvolver a proficiéncia
técnica e tatica, a fim de incrementar o
desempenho dos integrantes da equipe. Nesta fase,
os SEAL buscaram equilibrar a dicotomia de
lideranga existente entre: Zelar pelo bem estar dos
individuos x Proteger a equipe

Num segundo momento, compartilharam e
delegaram, com a descentralizagdo da lideranca
durante as fases de planejamento e execugdo das
acdes. A abordagem se dava de baixo para cima em
relagdo as operagdes especiais, sob a perspectiva
da quarta lei do combate (descentralizar). Tal fato
demostrava o alto grau de maturidade da equipe e
a predisposi¢do para assumir responsabilidades.
Nesta fase, os SEAL também buscaram equilibrar
as dicotomias de lideranga existente entre: (7)
Seguran¢a de Equipe x Risco da tarefa; (2)
Microgerenciar x Delegar fungées; (3) Ndo ser
complacente demais x Ndo ser arrogante demais;
(4) Agoes agressivas x Raciocinio logico, (5)
Disciplina estrita dos procedimentos padroes x
Liberdade de se adaptar;, (6) Monitoramento
intrusivo da responsabilidade x A compreensdo do
porqué. Tal comportamento representou o
diferencial do Navy SEAL Team, sendo a unidade
de operagdes especiais mais  altamente
condecorada da guerra do Iraque

CONCLUSOES

A eficicia da lideranca estd em equilibrar o
comportamento de tarefa com o comportamento de
relacionamento, adequando um estilo de acordo com a
maturidade das pessoas para realizacio de uma tarefa
especifica. O comportamento de tarefa relaciona-se a
estrutura do trabalho, quanto mais alto esse
comportamento, mais o lider se empenha em planejar,
controlar, organizar e dirigir o subordinado; enquanto, o
comportamento de relacionamento relaciona-se ao apoio
socioemocional e canais de comunicagdo dado ao
subordinado. Para os liderados imaturos, ¢ apropriado
uma direcdo firme (comportamento de tarefa).
Analogamente, sugere que um aumento de maturidade da
parte de pessoas ainda um tanto imaturas deve ser
recompensado por maior reforco positivo e apoio
socioemocional (comportamento de relacionamento).
Finalmente, quando os liderados atingirem altos niveis de
maturidade, o lider deve reduzir ainda mais ndo apenas o
controle sobre suas atividades, mas também o
comportamento de relacionamento

A capacidade de adaptabilidade e flexibilidade
dos lideres SEAL possibilitou adequar um estilo
de lideranga a uma tarefa especifica, a medida que
a equipe ganhava proficiéncia técnica e tatica, bem
como, confianga para assumir a responsabilidade
de dirigir seu proprio comportamento
(maturidade). Somado a isso, tem-se outra
caracteristica marcante do comportamento de
lideranca SEAL que consistiu na busca do
equilibrio de dicotomias existente na lideranca
para viabilizar uma alta eficiéncia na atuagdo do
lider e da equipe, e desenvolver a habilidade de
dominar e vencer em qualquer campo de batalha.
Assim sendo, tais fatos, salvo melhor juizo, em
muito se assemelham ao que estabelece a Teoria
Situacional de Hersey e Blanchard.

Fontes: HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 313-3018; WILLINK; BABIN, 2019.
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Pelo exposto, verificou-se que a abordagem situacional da liderangca se mostrou
adequada para explicar como se deu o processo de lideranca aplicado pelo Navy SEAL Team
em Ramadi 2006. A eficécia da lideranca deu-se graca a uma doutrina de guerreiros altamente
profissionais € maduros que souber encontrar o equilibrio na lideranca.

A seguir, passa-se a tratar das conclusdes do trabalho; da afirmacdo da hipotese
inicial; bem como, das implica¢des do estudo para a MB, tendo em vista, a possivel melhora da
eficacia da lideranca na aplicagdo do Poder Naval brasileiro, principalmente, nas Operagdes de
Paz e nas Operacdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO), devido a semelhanga dessas

Operagdes com a guerra irregular que foi a batalha de Ramadi em 2006.



5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a lideranca dentro do contexto da segunda
batalha de Ramadi em 2006. Para tal, foi comparado o modelo tedrico da lideranga situacional
com os relatos dos Oficiais da Marinha dos EUA, Tenente-Comandante Jocko Willink,
comandante da unidade tarefa SEAL Team Bruiser, ¢ do Tenente Leif Babin, comandante de
pelotdo da unidade tarefa SEAL Team Bruiser, durante a respectiva batalha.

Para o desenvolvimento do trabalho, no segundo capitulo, foi estudado o tema da
lideranca, no intuito de melhor compreender como acontece esse processo interativo de
influenciacdo para a satisfagdo das necessidades humanas, que ¢ a ferramenta de lideranca,
engajando pessoas e inspirando-as a superar desafios, bem como, no intuito de verificar como
se da sua efetividade, que tragos; comportamentos; fontes de poder; caracteristicas dos
seguidores; e dinamicas relacionais promovem ou favorecem o exercicio do papel de lider. E
segundo o modelo tedrico situacional, o modo de liderar com eficacia vai variar de acordo com
a maturidade das pessoas para executar uma tarefa especifica, equilibrando comportamento de
tarefa (aquele orientado a estrutura do trabalho) com comportamento de relacionamento (aquele
orientado ao apoio socioemocional dos subordinados).

No capitulo seguinte, fez-se necessario descrever o comportamento de lideranca
que levou o Navy SEAL Team a vencer os insurgentes da AQI, contribuindo para o esfor¢o
militar da for¢a de coalizio composta por norte-americanos e iraquianos. A partir de entdo,
buscou-se compreender como os SEAL adaptaram os diversos estilo de lideranca (determinar,
persuadir, compartilhar e delegar) a maturidade da equipe, bem como, buscou-se identificar as
dicotomias existentes na lideranga, pois nos relatos do Tenente-Comandante Jocko Willink e
do Tenente Leif Babin, a eficicia da lideranga somente pode ser possivel quando as dicotomias
forem equilibradas.

No quarto capitulo, foi confrontado o modelo tedrico situacional de Hersey e
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Blanchard com o comportamento de lideranga que levou o Navy SEAL Team a vencer, em que
concluiu-se que a abordagem situacional da lideranga se mostrou adequada para explicar como
se deu o processo de lideranca aplicado pelos SEAL na batalha.

Pelo exposto, a lideranga como algo inerente das relagdes humanas sempre vai fazer
a diferenca entre a vitdria e a derrota, entre o sucesso e o fracasso, ¢ em Ramadi isso se
confirmou. Decisdes cruciais foram tomadas com oportunidade em todos os niveis da cadeia
de comando, sobretudo pelos escaldes subordinados. Ag¢des descentralizadas concebidas
segundo um planejamento bem mais flexivel, com ordens do tipo “missdo pela finalidade”,
enfatizaram a importancia de se valorizar a0 méximo a iniciativa, a liberdade de acdo e a
responsabilidade compartilhada (VISACRO, 2009).

Em Ramadi, o comportamento de lideranga eficaz e vitorioso dos SEAL nao foi
resultado apenas de um alto nivel de maturidade de seus homens, mas sim, do somatorio de
pequenos detalhes, tais como: adaptabilidade dos varios estilos de lideranga dos lideres a
maturidade do grupo, durante as fases da batalha (preparagdo, planejamento e execucao);
trabalho em equipe; busca do equilibrio entre o comportamento de tarefa e 0 comportamento
de relacionamento; e finalmente, busca do equilibrio das dicotomias da lideranca.

Dessa maneira, procurou-se responder ao seguinte questionamento: como o
comportamento de lideranca ajudou o Navy SEAL Team a superar os desafios inerentes a uma
forma peculiar de beligerancia, com seus principios e métodos especificos, que foi a segunda
batalha de Ramadi em 2006, para tomar a cidade e derrubar a ordem estabelecida pela a AQI?
Afirmando a hipdtese inicial, o sucesso da missao dos Navy SEAL Team se deu devido a
existéncia de lideres que souberam equilibrar dicotomias e adaptar estilos de liderancga para
atender as necessidades de diferentes situagdes e circunstancias em consonancia com o nivel de
maturidade do grupo, ou seja, em consonancia com o nivel de capacidade do grupo em assumir

responsabilidades.
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Ao chegar ao fim deste trabalho, conclui-se que a andalise em profundidade dos
conceitos e praticas de lideranga aplicadas na batalha de Ramadi em 2006, salvo melhor juizo,
pode contribuir com o melhoramento da eficacia da lideranga quando da aplicacdo do Poder
Naval brasileiro, principalmente, nas Operacdes de Paz e nas Operagdes de Garantia da Lei e
da Ordem (GLO), devido a semelhanga dessas opera¢des com a guerra irregular.

Os possiveis ensinamentos sobre lideranga, tais como: a adaptabilidade de um estilo
de lideranca ao nivel de maturidade das pessoas para execucao de uma tarefa especifica e a
busca pelo equilibrio das dicotomias e de forgas opostas, mostraram-se vidveis em um
“ambiente irregular” para elevar a eficiéncia da atuagdo do lider e de sua equipe. Ademais, com
tal aprendizado pode ser possivel desenvolver a habilidade de dominar e vencer em qualquer
campo de batalha.

Com isso, para o aprimoramento do estudo da lideranga e o aperfeicoamento dos
lideres da MB talvez se faga necessaria uma revisdo ou atualizagdo da doutrina, sob
responsabilidade da DEnsM. Espera-se que, de alguma forma, o trabalho ora desenvolvido
possa colaborar em tal sentido.

Por fim, a mensagem final deste autor: — a lideranga ¢ um dos fatores mais
importante no campo de batalha, ¢ decisiva para o sucesso ou o fracasso do grupo, porém, para
ser eficiente, ela deve encontrar e preservar um equilibrio entre forgas opostas. Existem infinitas
dicotomias. Para cada comportamento positivo do lider, hd uma conduta na dire¢ao oposta com
efeito negativo. O ponto mais forte do lider muitas vezes ¢ a sua maior vulnerabilidade. Mas
identificar e entender essas dicotomias ¢ o primeiro passo para evitar que elas causem

problemas bem mais graves.
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Competéncia
Capacidade de angariar colaboragdo
Habilidades interpessoais
Tato
Diplomacia
Prestigio
Participagdo social

ANEXO A
QUADRO 1
Caracteristicas da teoria dos tragos
Inteligéncia Adaptabilidade
Conhecimento Criatividade
Discernimento Cooperagao
Decisao Estado de atengao
Fluéncia oral Autoconfianga
Inteligéncia emocional Integridade pessoal
Independéncia Equilibrio e controle emocionais
Personalidade agradavel Enfrentamento de riscos

Carisma

Fonte: MARQUIS; HUSTON, 2015.
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Os trés estilos de lideranca

Autocratico

Democratico

Liberal (Laissez-Faire)

O lider fixa as diretrizes, sem
qualquer participagdo do grupo

O  lider determina as
providéncias para a execugdo
das tarefas, cada uma por vez,
na medida em que se tornam
necessarias ¢ de modo
imprevisivel para o grupo

O lider determina qual a tarefa
que cada um deve executar e
qual o seu companheiro de
trabalho

O lider é dominador e ¢
“pessoal” nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider

O grupo esboga as providéncias
para atingir o alvo e ¢ aconselhado
pelo lider, que sugere alternativas
para o grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas com
os debates

A divisdo das tarefas fica a critério
do grupo e cada membro tem
liberdade de escolher seus
companheiros de trabalho

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
lider ¢ “objetivo” e limita-se aos
“fatos” nas criticas e elogios

Ha liberdade total para as decisdes
grupais ou individuais, e minima
participagdo do lider

A participagdo do lider ¢ limitada,
apresentando apenas materiais variados
ao grupo, esclarecendo que poderia
fornecer informagdes desde que as
pedissem

A divisdo das tarefas e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de participagao do
lider

O lider ndo avalia o grupo, nem controla
os acontecimentos. Apenas comenta as
atividades quando perguntado

Fonte: CHIAVENATO, 2020.
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ANEXO C

QUADRO 3
As forgas que condicionam os padrdes de lideranga

Estilo de Lideranca a ser adotado depende da avaliacio das trés forcas

Forg¢as no lider Forcas na Situacio Forcas nos subordinados

Tipo da organizagdo e seus

Valores pessoais Competéncias pessoais

valores
Convicgdes pessoais Eficiéncia dos subordinados Necessidade de autonomia
Competéncia Problema a ser resolvido Desejo de assumir responsabilidade
Confianga nos subordinados ~ Tempo disponivel para resolvé-lo Compreensio do problema
Inclinagdes sobre como liderar Cultura Organizacional Desejo de participar das decisdes

Tolerancia para a ambiguidade = =

Da abordagem situacional, podem-se inferir as seguintes proposi¢des:

m O lider pode assumir diferentes padrdes de lideranca para cada um de seus subordinados, de acordo com as
forgas supracitadas.

m Para um mesmo subordinado, o lider também pode assumir diferentes padroes de lideranga, conforme a
situacdo envolvida. Em situagdes em que o subordinado apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider pode lhe dar
maior liberdade nas decisdes, mas se o subordinado apresenta erros seguidos e imperdoaveis, o lider pode impor
maior autoridade pessoal e menor liberdade de trabalho.

Fonte: CHIAVENATO, 2020.
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ANEXO D

Aqui, o Tenente Leif Babin (a esquerda) e o Tenente-Comandante Jocko Willink (no centro) aparecem com a
unidade tarefas Bruiser em Ramadi, no Iraque, em 2006. A direita, esta o tenente Seth Stone, Comandante do
Pelotdo Delta e um amigo muito querido de Jocko e Leif. Ao fim desse turno, Seth assumiu o comando da
Bruiser e voltou ao Iraque para liderar os SEALs em operagdes agressivas na campanha que efetivamente
pacificou Sadr City, um distrito de Bagda, em 2008. Em 30 de setembro de 2017, Seth morreu em um acidente
durante sessdo de treinamento. Jamais o esqueceremos.

FIGURA 1 — Tenente Leif Babin e o Tenente-Comandante Jocko Willink
Fonte: WILLINK; BABIN, 2009.
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ANEXO E

Proficiéncia
Profissional
SABER

Lider
Militar

Atitude
Adequada

FAZER

A proficiéncia profissional indica capacidade, conhecimento, cultura. E condi¢do sine qua non para o
exercicio da lideranga, pois ¢ a primeira qualidade que se observa e se exige de alguém que exerce uma fungéo
de comando. Abrange, além dos conhecimentos peculiares a profissdo, a capacitacao fisica para estar a frente
dos trabalhos a serem realizados, a habilidade para se comunicar de modo eficaz com o grupo, o conhecimento
de seus liderados e, sobretudo, o cuidado para interagir com pessoas, respeitando-as em suas deficiéncias e
dificuldades.

O senso moral diferencia os que usam o poder que determinado cargo lhes confere para fazer o bem e agir
em prol da coletividade e da missdo, dos que se aproveitam do cargo para auferir vantagens pessoais. Implica
na incorporagao a personalidade (carater e temperamento) de importantes valores morais.

O individuo deve possuir determinados tragos de personalidade. A capacidade de lideranga ocorre da jungdo
harmoniosa de valores e de caracteristicas desejaveis da personalidade (o ser) com os diversos conhecimentos
necessarios a um lider (o saber).

A atitude adequada, fator preponderante para capacita-lo ao exercicio da lideranga (o fazer), deve ser
evidenciada na forma como o homem emprega os valores e as competéncias de sua personalidade com as
ferramentas que seus conhecimentos lhe oferecem.

FIGURA 2 — Pilares da lideranga militar
Fonte: BRASIL, 2011, p. 3-3.
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FIGURA 3 — Estilo do lider
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 189.
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through Early May 2008

Avarage number of aitacks par day
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Average Number of Daily Attacks in lrag for Selected Provinces, August 2005
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FIGURA 4 — Média de ataques didrios na provincia de Al-Anbar (2005-2008)
Fonte: GOVERNMENT ACCOUNTABILITY OFFICE, 2020.
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ANEXO H

Ninewa

~—

Salah al-Din

Syrian Arab
A Republic

Kerbala

Jordan

Saudi Arabia

/
Capital da Provincia: Ramadi Populagio por distritos:
Area: 138.228 km? (32% do Iraque) Al-Kaim 137.567 Haditha 78.656
Populaciio: 148.598,5 (5% do Iraque) Al-Rutba 30.066 Heet 129.004
Fonte: WFP VAM (2007) Ana 21.865 Al-Ramadi 540.474
Falluja 529.598 Rawa 18.756

Fonte: WFP VAM (2007)

FIGURA 5 — Mapa de Al-Anbar
Fonte: <https://reliefweb.int/sites/reliefweb.int/files/resources/ AA091B051604CASCC125761
20033ED8D-Full Report.pdf> Acesso em: jul. 2020.
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FIGURA 6 — Triangulo sunita
Fonte: <https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Sunni_triangle.jpg>. Acesso em: jun. 2020.
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ANEXO J
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FIGURA 7 — Mapa de Ramadi e a localizac¢ao das tropas dos EUA
Fonte: WILLINK; BABIN, 2009.
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ANEXO K

South Central Ramadi Spring 06 Operations: 4— 17 JUNE 06

No persistent ISF or CF presence South of RTE Michigan
Area under AQIZ control
AIF defense in depth with belts of sub-surface IEDs

& figl from so
AIF preparing for “Fallujah-style” assault by CF

, rebuilt & cor
repared for offensive

Seized & built COI
outhern itration roi
Seized foothold across canal

~ Seized & built COP FALCON
Opened Central Street
Began clearing Baseline
Cleared West of Creek

Closed COP SPEAR
Seized & built OP SWORD
Major opns in 2d Officers”

Defeated Ramadan & Winter C/attacks
Census, areas ambush & raids

Major opns in 2d Officers’ & Andaloos
Introduced IPs

FIGURA 8 — Avango das tropas dos EUA sobre Ramadi
Fonte: RUSSELL, 2010.
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ANEXO L

Aqui, uma patrulha de SEAL do Pelotdo Charlie (unidade tarefa Bruiser) retorna a zona controlada pela
coalizao ap6s a primeira grande operagdo da Equipe de Combate da Brigada “Ready First” (1* Brigada da 1*
Divisdo Blindada do Exército dos EUA), voltada para a implementagdo da estratégia de “Conquistar, Liberar,
Manter, Construir” e a retomada de Ramadi dos insurgentes. Os SEAL da Bruiser e os Soldados iraquianos
deram suporte a se¢do “Conquistar e Liberar”, realizando missdes de vigilancia com snipers, patrulhas e
operagdes de limpeza e liberagdo em cooperagdo com os bravos Soldados e Fuzileiros da Brigada “Ready
First”. Quando chegavam a zona controlada, os SEAL rapidamente se reabasteciam, montavam o equipamento
e planejavam a proxima operagdo da Bruiser.

FIGURA 9 — Patrulha SEAL
Fonte: WILLINK; BABIN, 2009.
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