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“O que pode ser medido, pode ser melhorado.”
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RESUMO

Esta dissertagdo analisa a aplicabilidade do Modelo Swiss Cheese (MSC), no
Gerenciamento de Riscos Operacionais (GRO) durante a evacuacdo de nao-
combatentes em Cabul, no Afeganistdo, em 2021. O obijetivo principal é avaliar se o
MSC, originalmente utilizado no setor corporativo, pode ser eficazmente adaptado
para operacdes militares conjuntas. A pesquisa busca responder a questédo central:
"O MSC ¢é adequado para o0 GRO em operacdes militares conjuntas, especificamente
no contexto da evacuacéo de ndo-combatentes em Cabul, em 2021?". Para alcancar
esse objetivo, foi realizada uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa,
utilizando métodos de analise bibliografica e pesquisa documental. As evidéncias
demonstram que o MSC oferece uma estrutura para identificar e mitigar falhas latentes
e ativas em operacdes militares. Diante disso, foram observadas ineficiéncias na
operacao em Cabul, principalmente devido a auséncia de equipamentos adequados,
insuficiéncia de pessoal, planejamento inadequado e falta de um plano de evacuacao
atualizado. O MSC pode identificar esses riscos ao examinar as diferentes Camadas
de Defesa, que sdo projetadas para capturar e neutralizar falhas potenciais. As
Camadas de Defesa poderiam mitigar esses riscos por meio da implementacao de
barreiras técnicas, como equipamentos de vigilancia e controle de perimetro, bem
como barreiras organizacionais, como treinamento adequado de pessoal e a
existéncia de um plano de evacuacao atualizado e bem comunicado. Dessa maneira,
depreende-se que o MSC se mostrou adequado para compreender as falhas e aplicar
técnicas a sua mitigacdo, possibilitando uma abordagem proativa com estrutura
sisteméatica para a mitigacdo de riscos e a melhoria da eficiéncia operacional em

operacfes militares conjuntas.

Palavras-chave: Gerenciamento do risco operacional. Operac¢des Conjuntas. Teoria

dos Sistemas Complexos. Modelo Swiss cheese. Evacuac¢édo de ndo-combatentes.



ABSTRACT

Applicability of the Swiss Cheese Model in Operational Risk Management:
An Analysis of the Non-Combatant Evacuation in Kabul, Afghanistan (2021)

This dissertation analyzes the applicability of the Swiss Cheese Model (SCM) in
Operational Risk Management (ORM) during the non-combatant evacuation in Kabul,
Afghanistan, in 2021. The primary objective is to evaluate whether the SCM, originally
utilized in the corporate sector, can be effectively adapted for joint military operations.
The research seeks to answer the central question: "Is the SCM suitable for ORM in
joint military operations, specifically in the context of the non-combatant evacuation in
Kabul in 2021?". To achieve this objective, an exploratory study with a qualitative
approach was conducted, utilizing bibliographic analysis and a case study method.
The findings demonstrate that the SCM provides a framework for identifying and
mitigating latent and active failures in military operations. However, inefficiencies were
observed in the Kabul operation, primarily due to the lack of adequate equipment,
insufficient personnel, inadequate planning, and the absence of an updated evacuation
plan. The SCM can identify these risks by examining the different Layers of Defense,
designed to capture and neutralize potential failures. These Layers of Defense could
mitigate these risks through the implementation of technical barriers, such as
surveillance equipment and perimeter control, as well as organizational barriers, such
as proper personnel training and the existence of a well-communicated and updated
evacuation plan. Thus, it can be inferred that the SCM proved to be suitable for
understanding failures and applying mitigation techniques, enabling a proactive
approach with a systematic structure for risk mitigation and improving operational

efficiency in joint military operations.

Keywords: Operational risk management, Joint operations, Complex Systems

Theory, Swiss Cheese Model, Non-combatant evacuation
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1 INTRODUCAO

A crise no Afeganistéo possui raizes historicas profundas, que remontam a era
da Guerra Fria, e se estendem até os dias atuais. Esse contexto se intensificou ap6s
os ataques de 11 de setembro de 2001, quando os Estados Unidos (EUA) invadiram
0 Afeganistdo apds a recusa do Talibd em entregar Osama bin Laden. A invaséo
resultou na derrubada do regime talibéd e na instalacdo de um governo apoiado pelo
Ocidente. No entanto, o Talibd rapidamente se reorganizou como uma forca
insurgente.

A retirada das tropas americanas em 2021 precipitou uma rapida retomada do
poder pelo Talibd, culminando na queda de Cabul e na fuga do presidente afegéo,
Ashraf Ghani. A evacuacao de ndo-combatentes em Cabul, em 2021, representou um
dos desafios operacionais mais complexos e arriscados enfrentados por forcas
militares, haja vista a necessidade de coordenar diferentes unidades, forcas
internacionais e diversos atores civis, em um ambiente altamente volatil.

Destarte, o presente trabalho tem o propdésito de identificar se 0 Modelo Swiss
Cheese (MSC) de James Reason, juntamente com a da Teoria dos Sistemas
Complexos (TSC) € adequado ao Gerenciamento de Riscos Operacionais (GRO),
durante a evacuacao de ndo-combatentes em Cabul, no Afeganistdo em 2021.

Dessa forma, buscar-se-a responder a seguinte questado de pesquisa: "O MSC
€ adequado ao GRO em operacdes militares conjuntas, especificamente no
contexto da evacuacao de ndo-combatentes ocorrida em Cabul, no Afeganistéo,
em 2021?"

Diante disso, assumiremos a hipotese de que o MSC € adequado ao GRO em
operacdes militares conjuntas, tomando como referéncia a evacuacéo de nao-comba-
tentes, ocorrida em Cabul, no Afeganistdo, em 2021.

Para testar a hipotese formulada, foi formulado um desenho de pesquisa
exploratério, com énfase analise bibliografica e pesquisa documental. Esta
abordagem permitird uma analise dos documentos, relatérios, artigos e estudos de
caso relacionados a evacuacdo de Cabul, enriguecida com depoimentos de
participantes da operacao.

No contexto do mundo contemporaneo VUCA?, a gestdo de riscos operacionais

1 VUCA - acrénimo em inglés que significa Volatility, Uncertanty, Complexity e Ambiguity. O termo foi
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€ crucial para o sucesso das operacdes militares conjuntas, devido a imprevisibilidade
dos conflitos modernos. Diante disso, a relevancia desta pesquisa consiste em
explorar a aplicabilidade do MSC, utilizado no setor corporativo, no GRO nas
operagOes militares conjuntas.

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em avaliar a adequabilidade do
MSC no GRO. Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Analisar os componentes e as etapas do MSC no contexto do GRO, identifi-
cando de que maneira cada camada pode ser empregada para a mitigacao de

riscos em operacdes conjuntas; e

e Avaliar a eficacia das Camadas de Defesa propostas pelo MSC na prevenc¢ao
de falhas operacionais em cenarios complexos, por meio da investigacao de
casos especificos, com o intuito de validar a aplicabilidade do modelo.

Para alcancar os objetivos propostos, o trabalho foi estruturado em cinco
capitulos, sendo o primeiro materializado por esta introducao.

No capitulo dois sera apresentado o MSC, explicando sua relevancia e sua
aplicacdo no GRO.

O capitulo trés detalha o processo de evacuacdo de ndo-combatentes em
Cabul, destacando o contexto histérico e politico, explicando os antecedentes que
levaram a necessidade de evacuacao de civis; os desafios logisticos e operacionais;
a coordenacdo entre forgas militares conjuntas, bem como uma analise dos incidentes
e/ou falhas verificadas durante a evacuacéao.

No capitulo quatro, aplicar-se-4 o MSC ao cenario de crise, relacionando os
pontos de convergéncia com o objeto de estudo, identificando onde o modelo tedérico
se alinha com os eventos reais.

Por fim, no capitulo cinco, serdo apresentadas as conclusdes deste trabalho,
destacando 0s pontos mais relevantes da pesquisa para responder a questao
formulada e validar a hipétese, evidenciar as considera¢des sobre o atingimento do
propdésito estipulado, bem como propor possiveis pesquisas futuras que poderdo
contribuir para o aprimoramento do planejamento na Marinha do Brasil (MB).

Assim, a pesquisa comecara com a andlise do modelo tedrico proposto.

cunhado na década de 1990, pelo US Army College para explicar o mundo no cenario pés-Guerra
Fria.
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2 ELEMENTOS DO MODELO SWISS CHEESE E DA TEORIA DOS SISTEMAS
COMPLEXQOS

James Reason (1990) evidenciou que, com o desenvolvimento da analise de
seguranca e gestdo de riscos, tornou-se fundamental entender como multiplas
camadas de defesa podem falhar, simultaneamente, permitindo a ocorréncia de
incidentes. O MSC de Reason exemplifica essa ideia, demonstrando que falhas em
diferentes barreiras podem se alinhar, permitindo que erros atravessem todas as
camadas de defesa.

O MSC? é uma ferramenta utilizada para a andlise e prevencéo de acidentes
em diversos setores, como a aviagao, a saude e a indastria nuclear. Depois de estudar
os erros cotidianos durante dez anos, Reason detém uma importante contribuicao
para sua disciplina com a taxonomia dos atos inseguros (Reason, 1990, p. 207).

Esta pesquisa sera iniciada com uma analise do MSC, a fim de assumir os seus
principais elementos e sua aplicabilidade em operacfes militares conjuntas. Para
tanto, o capitulo € estruturado em quatro secdes principais. Na secédo 2.1, discutem-
se 0s conceitos e variaveis fundamentais do MSC. Na secao 2.2, serdo abordados os
pressupostos do modelo, esclarecendo as premissas subjacentes a sua estrutura. Em
seguida, na secao 2.3, identificam-se as relacbes secundarias entre as variaveis do
MSC, delineando os componentes essenciais que influenciam seu funcionamento. Na
secdo 2.4, apresenta-se a relacdo central do MSC, demonstrando sua aplicacéo
préatica e relevancia no gerenciamento de riscos em opera¢des militares e finalmente
a secao 2.5 comtempla a explicacdo sobre o MSC como uma ferramenta para

avaliacdo dos riscos.

2.1 CONCEITOS E VARIAVEIS FUNDAMENTAIS DO MODELO SWISS CHEESE?

Em 1987, apés uma década de estudos sobre erros cotidianos, Reason fez
uma contribuicdo significativa para sua disciplina ao criar a taxonomia dos atos
inseguros®, conforme destacado por Larouzée et al. (2014). No final dos anos 1970,

Reason ainda ndo tinha se envolvido diretamente com as operacfes nas salas de

2 O Modelo Swiss Cheese foi desenvolvido pelo psicélogo James Reason, em 1990.

3 A taxonomia dos atos inseguros € uma classificacéo sistematica dos diferentes tipos de acdes e
comportamentos que podem levar a acidentes ou incidentes no ambiente de trabalho. Esta taxono-
mia ajuda a identificar, categorizar e analisar as causas subjacentes dos atos inseguros, facilitando
a implementacédo de medidas preventivas para melhorar a seguranca (Hollnagel, E, 1993).
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controle das usinas nucleares. No entanto, o incidente de Three Mile Island (TMI)*
(TMI), em 1979, proporcionou uma nova compreensdo sobre a influéncia das
condicdes de trabalho locais no desempenho dos operadores (Perrow, 1984, p. 52).

De acordo com a ilustragéo apresentada na figura 1 (ANEXO), a origem do
MSC ocorreu quando Reason (2008), inicialmente, visualizou o0s acidentes
organizacionais como uma série de janelas de guilhotina que se abriam e fechavam,
criando oportunidades para acidentes. O desenvolvimento do modelo culminou na
publicacdo da versao mais reconhecida do MSC.

O MSC é concebido como um modelo que visualiza os sistemas de seguranca
como uma série de barreiras defensivas, comparaveis as fatias de queijo suico. Cada
fatia representa uma barreira contra potenciais falhas ou amecas. Essas barreiras, ou
Camadas de Defesa, “englobam procedimentos, normas, treinamentos ou
equipamentos de seguranca” (Larouzée; Guarnieri, 2015, p. 03, traducdo nossa).

Assim sendo, a abordagem enfatiza a importancia da implementacédo de
camadas de protecdo no processo de gerenciamento de riscos. Cada camada é
projetada para interceptar e neutralizar falhas que possam surgir em outras camadas.

Conforme relatou Reason (1990), as falhas no MSC sé&o classificadas como
latentes ou ativas. As falhas latentes sdo fraquezas ocultas no sistema, como falhas
organizacionais, designs inadequados ou politicas deficientes, que podem existir por
longos periodos, antes de contribuirem para um incidente. Essas falhas estéo,
frequentemente, associadas a decisdes gerenciais e a cultura organizacional, bem
como representam riscos potenciais que podem criar condicdes propicias a crise, se
nao forem, adequadamente, gerenciadas.

Complementarmente, Reason (1990) define que as falhas ativas sdo erros
imediatos cometidos por individuos, como deslizes, lapsos ou violagcées, que podem
ser diretamente ligados a um acidente.

No que se refere as Camadas de Defesa e a interacdo entre falhas, o risco
emerge como uma variavel critica no contexto do MSC. Segundo Reason (2000), o
risco pode ser quantificado por meio de diferentes métricas, como a probabilidade de

falhas latentes e ativas, a severidade dos impactos potenciais e a exposicao a perigos

4 Acidente ocorrido na usina nuclear de Three Mile Island (EUA) em 28 de marco de 1979. O reator
nuclear TMI-2 da usina sofreu um derretimento parcial do ndcleo, um ano apds o comissionamento
da unidade. Na época, foi o pior acidente nuclear da histéria dos Estados Unidos. (Disponivel em:
https://www.nrc.gov/reading-rm/doc-collections/fact-sheets/3mile-isle.html. Acesso em: 20 mar.
2024).


https://www.nrc.gov/reading-rm/doc-collections/fact-sheets/3mile-isle.html
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especificos.

Outro conceito relevante de Reason (1990) refere-se aos triggers ou
desencadeadores, que sdo eventos ou condicbes que ativam falhas latentes,
transformando-as em falhas ativas. Esses triggers podem incluir situacdes de alta
pressao, mudancas inesperadas no ambiente operacional e/ou erros humanos que
expdem vulnerabilidades latentes no sistema.

Conforme estabelecido pela ISO 31000 (2012), o conceito de Risco esta intrin-
secamente ligado a incerteza em relag@o aos objetivos. Nesse contexto a "Incerteza"
representa eventos imprevisiveis e 0s "Objetivos" se referem ao propdsito ou meta a
ser alcancada.

De outro modo, o conceito de riscos operacionais refere-se a combinacao da
probabilidade e da gravidade dos danos potenciais ao andamento de uma operagao.
“Esses riscos estdo associados a presenca de perigos ou decorrem de acdes adver-
sas, resultantes tanto das possibilidades do oponente quanto de fatores ambientais e
demais incertezas” (Brasil, 2020, p. 35).

Alinhado a essa perspectiva, o Project Management Institute® (PMI, 2017) de-
fine risco como a dualidade entre o que pode ser bem-sucedido e o que pode falhar
em um projeto. Adicionalmente, um conceito relevante ressalta que os “riscos sao po-
tenciais lacunas no desempenho” (NASA, 2011, p. 29).

Complementarmente, Morin (2008) destaca que a primeira e fundamental
complexidade do sistema advém de uma relacdo paradoxal: associar em si a ideia de
unidade, de um lado, e a de diversidade, do outro. Essa dualidade &, particularmente,
evidente em operacdes conjuntas, onde a necessidade de integracdo e coesao deve
ser equilibrada com as particularidades e competéncias Unicas de cada for¢ca militar
envolvida.

Diante disso, tem-se que o MSC utiliza alguns principios fundamentais da TSC
para explicar como as falhas em um sistema complexo interage e resulta em aciden-
tes, especialmente, em contextos em que diferentes camadas de defesa estédo pre-
sentes. A TSC, que explica o fendbmeno da interdependéncia e da interacéo das partes

em um sistema complexo, fornece a base teorica que fundamenta o MSC.

5 PMI (Project Management Institute) € uma associacdo profissional internacional sem fins lucrativos,
fundada em 1969, que oferece certificagBes, padrées, ferramentas, publicacbes, educacdo e
networking para profissionais de gestao de projetos.
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No que se refere as varidveis fundamentais do MSC, estas incluem: falhas la-
tentes, as falhas ativas, as Camadas de Defesa e a interacdo entre essas falhas. As
Falhas Latentes sdo aquelas presentes no sistema, mas que ndo causam um
incidente imediato. Para Reason (1997), as falhas séo, frequentemente, introduzidas
por decisfes gerenciais, condi¢cbes organizacionais ou deficiéncias no design do
sistema. Como exemplo de falhas latentes incluem praticas inadequadas de
manutencao, procedimentos desatualizados e treinamento insuficiente.

Adicionalmente, Reason (1990) destacou que as falhas ativas: sdo as que
ocorrem no nivel operacional®, geralmente como resultado de agées ou omissdes dos
operadores de linha de frente. Exemplos incluem erros humanos, como falhas na
execucao de tarefas, lapsos de atencéo e decisdes equivocadas durante a operacao.

Por fim, Reason (2000) enfatizou que as Camadas de Defesa consistem em
barreiras estabelecidas para prevenir que falhas individuais causem um acidente.
Cada camada pode ter suas proprias falhas (representadas metaforicamente como
buracos no queijo suico). A titulo de exemplificacéao, consiste em Camadas de Defesa
o0 treinamento de pessoal, a manutencdo de equipamentos e 0s sistemas de
comunicacao.

Nesse contexto, na proxima secdo, serdo demonstrados o pressuposto do
MSC, que fornece a base tebrica necessaria ao entendimento quanto a

implementacdo em operacfes militares conjuntas.

2.2 O PRESSUPOSTO DO MODELO SWISS CHEESE

Para Morin (2008), a TSC postula que sistemas complexos sdo compostos por
diferentes partes que interagem para gerar novas qualidades emergentes no
comportamento coletivo. Essa perspectiva é relevante ao entendimento do MSC, uma
vez que explica como a combinacado de diferentes tipos de falhas pode levar a um
comportamento emergente que resulta em acidentes. Um sistema é considerado com-
plexo quando suas propriedades ndo podem ser plenamente compreendidas somente
pela analise isolada de seus componentes.

Em uma andlise expedita, depreende-se que a TSC é um pressuposto do MSC,
devido a sua caracteristica de envolver componentes que interagem de forma nao

linear, resultando em comportamentos emergentes e, muitas vezes, imprevistos. A

6 Nivel operacional - neste contexto refere-se ao nivel das atividades praticas e cotidianas realizadas
pelos operadores, e ndo deve ser confundido com o nivel das operagfes conjuntas militares.
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natureza cognitiva e imprecisa dos fenOmenos que envolvem conflitos armados
ressalta a importancia de uma abordagem que leve em consideragao a complexidade
inerente as missdes militares.

Desta feita, tem-se que o MSC incorpora pontos da TSC na sua concepgao
tedrica, pois cada Camada de Defesa - metaforicamente chamadas de fatias de queijo
- é vista como interdependente das outras. A TSC contribui para o entendimento das
falhas latentes e ativas, bem como da maneira que estas podem se alinhar através
dessas camadas, desencadeando em falhas.

Finalmente, Taxen (2009) reforca tais conclusbes ao afirmar que a falta de
sinergia e a presenca de falhas latentes em diferentes sistemas interconectados e/ou

interdependentes podem resultar em falhas sistémicas gerando efeitos incertos.

2.3 AS RELACOES SECUNDARIAS ENTRE AS VARIAVEIS DO MODELO SWISS
CHEESE

Neste momento, serdo analisadas as relacdes secundarias entre as variaveis,
a fim de definir a relacéo central do MSC.

O MSC revela que os acidentes ocorrem quando as falhas em diferentes Ca-
madas de Defesa se alinham, permitindo que um perigo e/ou a falha atravesse todas
as barreiras. “Este alinhamento de falhas cria um caminho continuo para que um aci-
dente aconteca” (Larouzée et al., 2014, p. 02). Essa abordagem aduz ao reconheci-
mento da importancia de ndo depender de uma Unica Camada de Defesa, mas sim
de diferentes camadas que funcionem de maneira coordenada e simultanea, atuando
como medidas mitigadoras dos riscos.

E nesse contexto que o MSC utiliza uma metafora de fatias de queijo suico,
como sendo varias Camadas de Defesa, onde o0s buracos simbolizam as
vulnerabilidades sistémicas ou as falhas dessas barreiras. Reason (2006) enfatizou
gue cada etapa de um processo ou cada camada de um sistema, contém pontos
vulneraveis que podem resultar em falhas.

Sobre este ultimo fator, € de se levar em devida conta a observacao de Reason
(2000) atinente a gestéo eficaz do risco, que envolve a implementacdo de Camadas
de Defesa adequadas que possam mitigar tanto as falhas latentes quanto as ativas,
reduzindo assim a probabilidade de alinhamento dessas falhas e, consequentemente,

a ocorréncia de acidentes.
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Segundo Ayo et al. (2022), a aplicacao préatica da combinacéo tedrica dos sis-
temas complexos e do MSC é observada em vérias indastrias, como aviagdo, saude
e energia nuclear. A analise de acidentes, utilizando o MSC, auxilia na identificacao
de possiveis falhas e na implementacdo de medidas corretivas, a fim de melhorar a
segurancga operacional.

Dessa maneira um dos aspectos fundamentais do MSC € a interacao das con-
dicbes latentes com as condi¢Oes locais de acionamento. Quando as barreiras de se-
guranca nao estdo disponiveis para impedir essa interacdo, isso pode resultar nas
falhas (Armad, 2015, p. 1238).

Além disso, uma contribuicdo significativa de Zieja (2016) destaca que o MSC
pressupde que situacdes indesejadas podem ocorrer tanto devido a falhas técnicas
guanto a falhas de intervencdo humana. Essas situacdes devem ser antecipadas e
mitigadas durante a fase de planejamento.

Complementarmente, Agostinho (2003) identifica quatro propriedades essenci-
ais que resumem o0 processo de complexificacdo de um sistema: autonomia, coope-
racao, agregacao e auto-organizacao. Essas propriedades sdo fundamentais para
compreender a dinamica e a resiliéncia dos sistemas complexos.

Agostinho (2003) revela que a propriedade da autonomia implica que a maioria
dos membros sejam tomadores de decisdes baseados em seu proprio julgamento.
Isso traz vantagens como adaptabilidade as mudancas, diversidade de solucdes,
aprendizado, reducao de erros e solucéo local de conflitos. Contudo, a autonomia néo
deve ser absoluta; deve ser balanceada com responsabilidades e acesso a informa-
¢cdo, bem como nédo deve ser confundida com independéncia, que pode prejudicar a
organizacao.

Para Reason (1990), a propriedade da agregacéao define que dentro dos limites
de um agregado (equipe, setor, departamento), os individuos tenham autonomia para
se organizar, definir acdes e interagir com seus pares. Em reforco, Eyng Sauvi,
Sehnem e Hermann Erdmann (2005) afirmam que a auto-organizacao exige que 0s
resultados das acdes sejam reportados e compreendidos pelos atores, permitindo
ajustes comportamentais e garantindo feedback eficiente.

Sendo assim, a autonomia, por exemplo, pode afetar a ocorréncia de falhas
ativas, enquanto a cooperagdao e a auto-organizacdo podem mitigar os riscos
associados a falhas latentes ao facilitar a comunicacao e a resposta eficaz a situagbes

imprevistas.
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As principais caracteristicas da TSC compreendem emergéncia, hierarquias,
auto-organizacéo, estruturas de controle e comportamentos compostos, conforme a
figura 2 (ANEXO). A emergéncia refere-se ao surgimento de novos comportamentos
gue nao podem ser previstos pela analise isolada dos componentes do sistema.

Para Morgado (2013) hierarquias e auto-organizacao indicam que os sistemas
complexos sdo organizados em diferentes niveis e possuem a capacidade de se or-
ganizar sem uma direcéo centralizada.

Por sua vez, as estruturas de controle sGo mecanismos que regulam as intera-
¢Oes entre os componentes do sistema, assegurando a estabilidade e a funcionali-
dade. Comportamentos compostos surgem da interacao de multiplos componentes e
niveis, resultando em padrbes de comportamento que sdo complexos.

De acordo com o observado na figura 2 (ANEXO), depreende-se, parcialmente,
gue, na parte direita da figura 2 (ANEXO), a escala temporal gera uma evolucéo, onde
peguenas mudancas nas escalas menores influenciam o comportamento das escalas
maiores, podendo levar ao caos. A evolucdo desses sistemas € moldada por essas

interacdes continuas e dinamicas.

2.4 A RELACAO CENTRAL ENTRE O MSCEA TSC

A relacéo central entre 0 MSC e a TSC pode ser resumida da seguinte forma:
enquanto a TSC enfatiza a importancia das interacdes nao lineares e adaptabilidade
entre sistemas interdependentes, o MSC destaca a necessidade de implementar Ca-
madas de Defesa para prevenir que falhas se alinhem de maneira a desencadear em
falhas nesse sistema, mitigando as acfes decorrentes dos acontecimentos incertos
dos sistemas complexos.

Em outras palavras, significa que a relacdo central reside na forma como as
falhas latentes e ativas interagem por meio das diferentes Camadas de Defesa. Nessa
esteira, Reason (2000) reconhece que a complexidade dos sistemas exige uma
abordagem de gestdo de riscos, onde as falhas latentes sdo continuamente
monitoradas, enquanto as falhas ativas sdo identificadas e mitigadas.

Nesse contexto, o conceito de riscos operacionais referem-se a combinacao da
probabilidade e da gravidade dos danos potenciais ao andamento de uma operagao
em um mundo complexo. “Esses riscos estdo associados a presenca de perigos ou
decorrem de agOes adversas, resultantes tanto das possibilidades do oponente quanto

de fatores ambientais e demais incertezas” (Brasil, 2020, p. 35), ndo cabendo,
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somente, uma percepcao do passado para projecéao futura.

Com base no conceito de risco, é essencial buscar a compreensdo da TSC
para melhor aplicar o MSC. Isso ndo apenas facilita a compreenséo tedrica, mas valida
a aderéncia do MSC ao objeto de pesquisa que seré detalhado no capitulo 4.

Para uma compreenséo aprofundada do MSC releva mencionar que o método
integra diversas técnicas de andlise de risco. Entre essas estdo a Anélise de Modos
de Falha e Efeitos (FMEA), a Anélise de Arvore de Falhas (FTA), a Andlise de Arvore
de Eventos (ETA) e a Andlise de Causa e Consequéncia (CCA). Essas ferramentas
sédo fundamentais para “identificar e avaliar potenciais falhas no sistema, suas causas
e consequéncias, bem como para desenvolver estratégias de mitigacao eficazes”
(Ahmad e Pontiggia, 2015, p. 1239).

Por fim, neste capitulo, foram detalhados os fundamentos centrais do MSC, da
TSC e sua aplicabilidade no gerenciamento de riscos. No proximo capitulo, sera rea-
lizada uma analise detalhada da evacuacéo de Cabul, onde o MSC sera aplicado para

identificar as falhas e os pontos de mitigacéo.

2.5 0O MSC COMO FERRAMENTA PARA AVALIACAO DOS RISCOS

Inicialmente, é necessario compreender que o GRO constitui uma ferramenta
de apoio a tomada de decisdo e aperfeicoamento de um plano de a¢éo, ndo sendo
um fim em si mesmo. De acordo com a Doutrina de Operacfes Conjuntas - MD-30-M-
01 (2020), o GRO é um processo destinado a administrar os riscos inerentes a uma
operacao. Este processo esta associado a identificacéo e analise de perigos e amea-
cas, com o objetivo de avaliar os riscos nas trés etapas do Processo de Planejamento
Conjunto (PPC).

Um risco pode ter uma ou mais causas, “onde uma causa pode ser um requi-
sito, uma restricdo ou uma condicdo potencial que venha a gerar probabilidade de
ocorréncia” de graves resultados (Brasil, Ministério da Defesa, p. 233). Dessa ma-
neira, o risco operacional é a qualificacdo da inseguranca, por meio da combinac¢ao
da probabilidade com a gravidade de ocorréncia de uma ameaca.

Trata-se de forte componente intuitivo, sendo mais arte que ciéncia. No GRO
observa-se o0s pontos mais relevantes e segue-se 0s passos, conforme demonstrado
na figura 3 (APENDICE B), para cumprir sua finalidade. Assim, este risco, que
representa um parametro significativo para a tomada de decisdo, precisa ser

analisado cuidadosamente para determinar o nivel de risco que sera aceito pelo
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Comandante.

Para mitigar esse risco, sdo implementados controles e ag¢des especificos.
Estes controles tém como objetivo reduzir a probabilidade e/ou a gravidade do risco,
transformando-o em um Risco Residual. Conforme preconizado na Doutrina de Ope-
racdes Conjuntas - MD-30-M-01 (2020), o Risco Residual é o nivel de risco que
permanece apos a aplicagdo das medidas de controle. Este risco residual deve ser
avaliado pelo decisor, que julgara se o nivel de risco é aceitavel para a operacao.

Neste ponto, 0 MSC emerge como uma ferramenta para a avaliacao de riscos,
oferecendo ao Comandante um panorama detalhado do risco residual. O MSC permite
a identificagéo de falhas latentes e ativas ao longo das diversas Camadas de Defesa,
auxiliando na implementagéo de medidas de controle eficazes que mitigam 0s riscos
identificados. Ao fornecer uma visdo abrangente dos potenciais pontos de falha e suas
interacdes, o MSC contribui para a reducdo da gravidade e da probabilidade de
ocorréncia de eventos adversos.

Neste ponto, convém salientar que eventos de baixa probabilidade, mas com
alto impacto, possuem o potencial de causar consequéncias catastroficas e
irreparaveis nas operacgoes. Portanto, € fundamental que a analise de risco inclua esse
tipo de evento.

Outrora o plano perfeito consistia na capacidade de prever todos os cenarios e
seguir um plano de forma linear. Contudo, na contemporaneidade, no contexto do
mundo VUCA, é fundamental possuir a habilidade de adaptar-se continuamente,
ajustar-se e aprimorar-se conforme as mudancas ocorrem. Nesse cenario,
recomenda-se a utilizacdo da ferramenta do MSC.

Para concluir este capitulo, pode-se afirmar que o MSC é uma ferramenta para
a avaliacdo de riscos no contexto do GRO, oferecendo ao Comandante uma visao
abrangente do risco residual. Por meio da identificacdo de falhas latentes e ativas ao
longo das diversas Camadas de Defesa, 0 MSC auxilia na implementacéo de medidas
de controle eficazes, mitigando os riscos identificados. Com uma analise de risco bem
conduzida, as decisdes tomadas serdo mais informadas e profissionais, reduzindo
significativamente o impacto dos riscos sobre 0 pessoal e 0s recursos materiais.

Diante disso, o préximo capitulo versara sobre os detalhes operacionais da

evacuacao de ndo-combatentes em Cabul.
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3 DETALHES DA EVACUACAO DE NAO-COMBATENTES EM CABUL

A evacuacao de ndo-combatentes em Cabul, em agosto de 2021, representa
um dos eventos mais complexos da historia militar e diplomatica dos EUA e seus
aliados. As raizes desta crise remontam a época da Guerra Fria e se estendeu por
décadas, influenciando diretamente os eventos que levaram a retirada das tropas
americanas e a subsequente tomada de poder pelo Taliba.

Para conducao deste assunto, este capitulo analisara as particularidades da
evacuacao de ndo-combatentes de Cabul em 2021, bem como a resposta das forcas
militares e da comunidade internacional a este evento. O capitulo esta dividido em
guatro partes principais: na secéo 3.1, sera abordado o contexto historico e politico da
evacuacao de Cabul; na secdo 3.2, serdo discutidos os desafios logisticos e
operacionais enfrentados durante a evacuacdo; na secado 3.3, serd examinada a
coordenacao entre forcas militares conjuntas; na secao 3.4, serdo identificados e
analisados os incidentes e falhas que ocorreram durante o processo de evacuacao.
Por fim, na secdo 3.5 sera realizada uma avaliagdo dos riscos operacionais na

evacuacao do afeganistéo.

3.1 ORIGENS DO CONFLITO

Motivados com a disseminacao do capitalismo global, os EUA néo perceberam
0 crescimento de movimentos extremistas islamicos que comecaram a ganhar forca
na regido. Esses movimentos, que se desenvolveram sob a influéncia de correntes
nacionalistas e do pan-arabismo na década de 1970, comecaram a exercer uma
influéncia geopolitica do Oriente Médio e do Sul da Asia.

Para Khalilzad (2001), esse cenério - de crescente radicalizacdo e a ascensao
de grupos extremistas - tiveram um impacto duradouro na instabilidade regional,
subestimado inicialmente pelos EUA, que estavam focados na expansdo do
capitalismo global e na vitoria da Guerra Fria.

Apébs a retirada soviética, em 1989, o Afeganistdo mergulhou em uma guerra

civil com varios grupos lutando pelo poder. Os ex-guerrilheiros mujahideen’,

7 Os Mujahideen, um termo que significa "aqueles que praticam a jihad," referem-se aos grupos de
combatentes islamicos que resistiram a invaséo soviética do Afeganistédo na década de 1980. Estes
grupos eram compostos por diversos segmentos da populagdo afegd, incluindo tribos locais e
voluntarios estrangeiros, que se uniram em uma luta comum contra as forgas soviéticas. Apoiado
por varios paises, incluindo os Estados Unidos, o movimento Mujahideen desempenhou um papel
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especialmente aqueles proximos a fronteira com o Paquistao, formaram o Taliba. Em
1996, o Taliba tomou Cabul e estabeleceu um regime baseado em uma interpretagcéo
extremamente rigida da sharia. Essa interpretacéo literal e radical do Alcordo, adotada
pelos extremistas, difere das visdes da maioria da comunidade islamica, ou Ummah?,
gue nao concorda com tais praticas extremistas.

Entretanto, segundo Wood e Jones (2023) os eventos no Afeganistdo nao
representaram um epilogo, mas sim um preltdio. Quando Saddam Hussein invadiu o
Kuwait, Osama bin Laden interpretou a presenca dos EUA no Oriente Médio como
uma tentativa de controlar as riquezas e o petréleo da regido, sob o pretexto de
proteger a Aradbia Saudita. Com isso, na interpretacdo dos autores, pode-se
depreender que, para Osama, os EUA queriam subjugar os mugulmanos e dominar a
regido economicamente.

Esse sentimento de invasdo e opressao culminou em uma série de ataques
contra os EUA, sendo o mais notorio e incisivo ocorrido em 11 de setembro de 2001,
orquestrado pela Al-Qaeda® e liderado por Osama bin Laden. Este ataque levou os
EUA a exigir que o Talibd entregasse Osama, que estava sendo protegido pelo
regime. A recusa do Talibd resultou na intervencdo, com acdes militares, no
Afeganistao, pelos EUA e seus aliados, culminando na derrubada do regime Taliba.

Em 2011, Osama foi morto em uma operacao dos EUA no Paquistdo, marcando
um ponto final simbdlico no que se chamou: "Guerra ao Terror". Em 2014, o presidente
americano Barack Obama anunciou o fim das operacdes de combate, mas a retirada
total foi concluida em 2021, sob a administracdo de Joe Biden.

Wood e Jones (2023) enfatizam que, sob a égide de incutir os valores
ocidentais aos afegaos, os EUA perderam a guerra no Afeganistdo pelas mesmas
razdes que levaram a derrota na Guerra do Vietna. Durante a ocupacéo, as Forcas
estadunidenses encontraram iniUmeros obstaculos: a corrupcdo endémica, a falta de

infraestrutura adequada e a resisténcia continua do Talibd - impediram avancgos

crucial na expulsdo dos soviéticos do Afeganistdo. Apos a retirada soviética em 1989, os Mujahideen
entraram em conflito entre si, levando a um periodo de guerra civil que facilitou a ascenséo do Taliba
na década de 1990 (Britannica, 2024).

8 Ummah - refere-se a comunidade global de mugulmanos, unidos por sua fé no Isla. Este conceito
transcende fronteiras geograficas, culturais e raciais, enfatizando a uniéo e solidariedade entre todos
0s muculmanos, independentemente de onde vivam.

9 Al-Qaeda - fundada por Osama bin Laden no final da década de 1980, é uma organizag&o militante
islamica que ganhou notoriedade global apds os ataques de 11 de setembro de 2001. A organizagdo
surgiu como uma rede logistica para apoiar mugulmanos combatendo a invasdo soviética no
Afeganistao, recrutando membros de todo o mundo islamico (Britannica, 2024).
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significativos (SIGAR, 2021, p. 11, tradu¢ao nossa).

Um relatério do Special Inspector General for Afghanistan Reconstruction?® -
SIGAR (2021), concluiu que os EUA “ignoraram amplamente” a dinadmica politica
interna das forgas, o que levou a “grandes desequilibrios sociais e politicos”, apesar
de algumas melhorias em areas como saude e educacdo, os progressos foram
limitados (SIGAR, 2021, p. 77, traducao nossa).

De acordo com Trimble (2021) o envolvimento dos EUA no Afeganistao se
estendeu por um periodo muito mais longo do que inicialmente previsto. A tentativa
de implementar uma democracia em um pais com uma cultura, profundamente,
diferente mostrou-se va e ineficaz, suscitando criticas tanto internas quanto externas
sobre a viabilidade e os objetivos da misséo.

A decisao de retirar as tropas americanas do Afeganistéo foi influenciada por
uma série de fatores politicos e estratégicos. O posto avancado no aeroporto de Cabul
foi reduzido a um enclave cadtico, onde tropas tentavam resgatar americanos e
aliados afegaos, abandonados pela lideranca politica em Washington (Wood e Jones,
2023, p. 270, traducdo nossa).

Aliados que outrora foram inspirados por ideias de democracia e direitos
humanos, enfrentaram dilemas criticos: manter provas de seu trabalho com a coalizéo
liderada pelos EUA ou destrui-las para evitar a execucao. “Esta situacao refletiu o
colapso da presenca americana de 20 anos no Afeganistdo” (Wood e Jones, 2023, p.
51, traducéo nossa).

Durante a evacuacao, observou-se um cenario de extremo caos, com milhares
de pessoas que se aglomeraram nos arredores do aeroporto, enquanto os esforcos
de evacuacao eram dificultados por problemas logisticos e de seguranca, marcado
por uma crise humanitaria resultante do planejamento inadequado e da subestimacgéao
da velocidade com que o Taliba retomaria o controle do pais.

Diante do exposto, tem-se que, além das questdes de planejamento estraté-
gico, a evacuacao destacou a importancia critica da avaliacdo e mitigacao de riscos

em operacdes militares.

10 O Office of the Special Inspector General for Afghanistan Reconstruction (SIGAR) foi criado pelo
Congresso dos Estados Unidos, em 2008, para fornecer supervisdo independente e objetiva dos
projetos e atividades de reconstrugdo no Afeganistdo. A SIGAR conduz auditorias e investigactes
para promover a eficiéncia e a eficadcia dos programas de reconstrucdo e detectar e prevenir
desperdicios, fraudes e abusos (Disponivel em: https://www.sigar.mil/about/. Acesso em: 03 abr.
2024).


https://www.sigar.mil/about/
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3.2 DESAFIOS LOGISTICOS E OPERACIONAIS

A evacuacdo de Cabul foi marcada por uma série de desafios logisticos e
operacionais. Organizar e executar a retirada de pouco mais de 120.000 pessoas, em
um curto periodo, exigiu uma coordenacao herculea entre varias agéncias e aliados
internacionais.

Ademais, o processo de evacuacgao foi ainda mais complicado pela decisao de
abandonar a Base Aérea de Bagram, uma instalacdo que poderia ter facilitado uma
evacuacdo mais eficiente e segura. De acordo com o USNI News!'! (2021), a
manutencao de Bagram teria exigido um contingente 5.000 soldados adicionais, além
dos 650 ja destinados a proteger a embaixada em Cabul, o que néo foi autorizado
pelo governo americano.

De acordo com o relatorio do Comité de Relacdes Exteriores do Senado dos
EUA (2022), a falta de planejamento e coordenacéo interagencial, onde o esforco de
soldados e diplomatas no terreno foram cruciais para evitar um desastre ainda maior,
resultou em condicdes cadticas no Aeroporto Internacional Hamid Karzai (AIHK).

Adicionalmente, as condi¢des geograficas da regiao representaram um desafio.
O Afeganistdo € um pais sem litoral e possui metade de seu territorio cercado por
cordilheiras ingremes, o que limita, em muito, as op¢des de transporte e logistica.

Conforme pode-se observar na figura 4 (ANEXO), os paises vizinhos com
limites fronteiricos por terra, possuiam relacdes tensas com os EUA, como Paquistao,
Ird, as ex-Republicas Soviéticas (incluindo o Tajiquistdo), complicando a coordenacao
e a execucao da evacuacao, “restringindo a cooperacao regional e 0 acesso a rotas
de fuga alternativas” (Wood e Jones, 2023, p. 45, traducdo nossa). Diante disso é
possivel afirmar que um dos principais desafios logisticos foi a necessidade de
estabelecer rapidamente uma infraestrutura de transporte adequada para a
evacuacao. O AIHK tornou-se o epicentro da operacdo, com voos de evacuacao
operando quase continuamente.

A capacidade de carga das aeronaves, como o Boeing C-17 Globemaster Il foi
maximizada, transportando até 640 pessoas em um Unico Voo, um recorde para esse
tipo de aeronave (BBC, 2021). Além disso, “a falta de planejamento antecipado e a

necessidade de improvisagdo em tempo real contribuiram para o caos, com 0S

11 USNI News é uma publicacéo do Instituto Naval dos Estados Unidos, que oferece cobertura sobre
defesa e seguranca maritima, com foco nas opera¢des navais e questdes militares relevantes.
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militares sem saber como proceder” (Wood e Jones, 2023, p. 135, tradug&o nossa).

De acordo com uma reportagem da Georgia Public Broadcasting (GPB News,
2021), a situacao cadtica no aeroporto de Cabul reflete o desespero sentido pelos
afegdos durante a crise de 2021.

A gestdo das grandes multidées no aeroporto foi um desafio critico. A
sobrecarga de civis desesperados para embarcar nos voos de evacuacado, somada a
pressédo para processar rapidamente as solicitagdes de vistos e identidades, ocorreu
em um ambiente de alta tenséo, agravado pela ameaca constante de ataques de
agentes suicidas do Estado Islamico'?.

Diante do exposto, depreende-se, parcialmente, que os problemas logisticos e
operacionais enfrentados exigiram improvisacdo e coordenacéo intensa. As licbes
aprendidas com esta operacdo serdo fundamentais para aprimorar o planejamento e

a execucao de futuras evacuacgoes.

3.3 INTEROPERABILIDADE DAS OPERACOES CONJUNTAS

Compreender a abordagem do GRO na Doutrina de Operagbes Conjuntas
(DOC), em especial, ao considerar sua aplicacdo em situacdes de natureza especial
como uma evacuacdo conjunta de ndo combatentes, consiste no entendimento da
estrutura, execucdo, planejamento, coordenacdo, Comando e Controle (C2), os
fatores politicos e diplomaticos envolvidos.

No caso de Cabul, a interoperabilidade foi aprimorada pelo uso de plataformas
de comunicacdo comuns e pela integracdo de unidades de Comando e Controle. No
entanto, ainda houve dificuldades significativas, como evidenciado pela “necessidade
constante de ajustar planos e estratégias em resposta a mudancas rapidas no terreno”
(Afghanistan Study Group, 2021, p. 56, traducéo nossa).

Analogamente, o relatério final Afghanistan Study Group (2021) relatou que as
falhas de comunicacéo e a falta de clareza nas linhas de comando resultaram em
respostas descoordenadas. Por exemplo, houve momentos em que informacdes
sobre ameacas iminentes ndo foram compartilhadas de maneira veloz, resultando em

atrasos, conforme observado a seguir:

"(...) a coordenacéo entre os EUA e os seus aliados da NATO durante
a evacuacao de Cabul destacou tanto os pontos fortes como os fracos

12 O Estado Islamico (ISIS) é um grupo terrorista que ganhou notoriedade por seus ataques violentos
e uso de homens-bomba para causar terror e destruicao.
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das operacdes militares conjuntas. Embora a estrutura de comando
integrada tenha facilitado a tomada de decisbes rapida em alguns
casos, o0s diversos protocolos e sistemas de comunicagao colocaram
desafios significativos. Muitas vezes levaram a atrasos e falhas de
comunicacdo®®" (Afghanistan Study Group, 2021, p. 16).

Ademais, a Doutrina Conjunta de Operac¢Oes de Evacuacdo Nao-Combatente
Americana (2021) sublinha que os riscos de incidentes de fogo amigo, falhas na
cadeia de Comando e Controle, e a imprevisibilidade das ac¢des inimigas devem ser
preocupacdes constantes.

Nagashima (2021) destacou que a interoperabilidade, definida como a
capacidade de sistemas, unidades ou forcas de intercambiarem servicos ou
informacbes sem comprometer suas funcionalidades é essencial a sinergia das
operagdes conjuntas.

Assim sendo, é mister que o planejamento contemple linhas de acdo que
promovam a interoperabilidade em todos os niveis, prevendo, sempre que possivel, a

utilizacdo de forgcas componentes conjuntas (Brasil, Ministério da Defesa, 2020, p. 22).

3.4 INCIDENTES CRITICOS E FALHAS NA OPERACAO DE EVACUACAO

Uma das principais deficiéncias na operacédo, objeto deste estudo, foi o
planejamento inadequado para a evacuacdo. A administracdo do presidente Biden
nao antecipou a rapidez do avanco do Taliba, subestimando a necessidade de uma
evacuacao em massa e nao preparando planos detalhados e eficazes para tal cenario
(Riekeles, 2023, p. 03, traducéo nossa).

Ao irromper da operacéo, restou provada a incapacidade de assegurar acordos
com os paises vizinhos ao Afeganistdo, o que teria permitido aos militares dos EUA
estabelecer bases para realizar operacdes de contraterrorismo, inteligéncia, Vigilancia

e Reconhecimento (VR) contra o ressurgimento da Al Qaeda'* e do ISIS-K*® (House

13 “The coordination between the US and its NATO allies during the Kabul evacuation highlighted both
the strengths and weaknesses of joint military operations. While the integrated command structure
facilitated swift decision-making in some instances, the diverse protocols and communication
systems posed significant challenges. This often led to delays and miscommunications, which could
have had severe consequences in a rapidly evolving crisis situation" (Office of Inspector General,
2024, p. 07, traducdo nossa).

14 Organizacdo militante internacional fundada por Osama bin Laden no final da década de 1980. O
grupo é conhecido por planejar e executar ataques em escala global, incluindo os atentados de 11
de setembro de 2001 nos Estados Unidos. Al Qaeda tem como objetivo estabelecer um califado
islamico e implementar a lei Sharia, utilizando a jihad violenta como um meio para alcangar seus
objetivos politicos e religiosos.

15 Estado Islamico de Khorasan - é uma afiliada regional do Estado Islamico, estabelecida em 2015.
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Foreign Affairs Committee, 2024, p. 05, traducéo nossa).

De acordo com o House Foreign Affairs Committee (2021), outra falha consiste
na auséncia de equipamento e pessoal adequados no AIHK. As condi¢cbes no
aeroporto eram desesperadoras, com as tropas americanas encurraladas dentro do
perimetro enquanto o Taliba "patrulhava" as ruas ao redor.

Enquanto milhares de civis invadiam o aeroporto, dirigindo-se a pista aérea,
escalando paredes e passando por "brechas" desconhecidas pelos americanos ou
ultrapassando as cercas, evidenciava-se a existéncia de falhas de seguranca por toda
a base. As forcas estadunidenses ainda nao estavam preparadas para lidar com tal
cenario. Segundo Wood e Jones (2023), esse despreparo foi inequivocadamente
ocasionado tanto pelo desconhecimento do terreno quanto pela insuficiéncia de
recursos humanos.

De qualquer sorte, naguele momento, havia apenas 150 militares disponiveis
para controlar o perimetro, enquanto avides eram obrigados a taxiar nas proximida-
des, que estava repleta de pessoas, impossibilitando pousos seguros (Wood e Jones,
2023, p. 42, traducado nossa).

Ademais, ocorreram falhas na comunicagao e na coordenacao das operacoes.
Um exemplo critico foi relatado pelo Marine Sergeant Tyler Vargas-Andrews, um
atirador de elite que ficou gravemente ferido no ataque ao Abbey Gate'S, Andrews
testemunhou que sua equipe havia identificado o “homem-bomba” responsavel pelo
ataque, horas antes do incidente. No entanto, a incerteza quanto a autoridade para
aprovar ou negar o engajamento resultou na incapacidade da equipe em neutralizar a
ameaca (Documetario Escape from Kabul, HBO, ano 2022).

Decorrente desta falha, houve a morte de 13 militares americanos e
aproximadamente 170 civis afegdos. Caso essa analise encerrasse neste ponto,
certeza seria de que a comunicacdo entre as forcas envolvidas na evacuacéao foi
inadequada. Segundo a matéria publicada no House Armed Services Committee

(2023), cada unidade possuia seus proprios sistemas de comunicacdo e protocolos,

O grupo opera principalmente no Afeganistdo e no Paquistdo, e € conhecido por realizar atagues
violentos contra alvos civis e militares na regido. 1SIS-K tem como objetivo expandir a influéncia do
Estado Islamico e estabelecer um califado na regido de Khorasan, que historicamente abrange
partes do Afeganistéo, Paquist&o, Ird e Asia Central.

16 Foi um dos principais pontos de entrada no Aeroporto Internacional Hamid Karzai, em Cabul,
durante a evacuacgédo de agosto de 2021. Este local foi 0 cenario de um devastador ataque suicida
em 26 de agosto de 2021, que resultou na morte de mais de 180 pessoas, incluindo 13 militares
americanos, e feriu gravemente muitos outros.
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dificultando a troca eficiente de informacoes.

As atrocidades perpetradas durante a evacuacdo envolveram mulheres e
meninas que buscavam alcancar a seguranca. Conforme documentado pelo Human
Rights Watch (Barr, 2021), muitas dessas mulheres enfrentaram violéncia extrema ao
transitar em meio a multiddo no AIHK, sofrendo espancamentos ou sendo alvejadas
por ndo estarem acompanhadas de um homem.

Losey (2021a) apontou que a auséncia de recursos adequados nos primeiros
dias da evacuacao de Cabul - os militares usaram arame farpado para cercar as
pessoas e liberar a pista aérea, tentando controlar as multiddes que invadiam o
aeroporto - os levantamentos de inteligéncia registraram que mais de 100 agentes
suicidas estavam infiltrados entre os civis nas proximidades, colocando os soldados
em uma situacao arriscada e sem possibilidades seguras de defesa.

Havia a presenca de apenas 36 funcionarios consulares dos EUA, para
processar mais de cem mil evacuados, quantidade claramente subdimensionada.
Além disso, “cerca de 1.450 criancas afegas foram evacuadas sem seus genitores,
em descumprimento as estratégias de evacuacao e aos protocolos de protecdo e
assisténcia” (Wood e Jones, 2023, p. 136, traducdo nossa).

Outro dado relevante, conforme reportado pelo House Foreign Affairs
Committee (2021), refere-se aos veiculos militares que tentavam dispersar 0s
milhares de afegdos com disparos de alerta. No entanto, esses veiculos estavam
vulneraveis devido a impossibilidade de revistar as pessoas que transportavam
mochilas e malas. Em meio a esse cenario cadtico, helicépteros Apache sobrevoavam
em baixa altitude com o objetivo de dispersar a multiddo e liberar a pista para as
operacgOes aéreas.

Um episédio que ilustra de maneira emblemética a crise, durante a evacuacao,
envolve pessoas correndo atras de avides, se pendurando e ocupando lugares
externos impensaveis na conducdo de um v6o. No momento da decolagem, essas
pessoas cairam dos avides, evidenciando o desespero e o caos que dominaram o

aeroporto durante a retirada (Losey, 2024b).
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Houve varias instancias de tiroteios e uso de forca por parte das forcas do Ta-
libd'” e ANA® nos arredores do aeroporto, resultando em mortes adicionais e compli-
cando ainda mais a operagao.

Diante da incapacidade de reverter a situacdo cadtica, foi estabelecido um
acordo com o grupo anfitrido, no qual ficou convencionado que o Taliba controlaria os
acessos externos ao aeroporto, enquanto 0s americanos seriam responsaveis pela
parte interna do terminal. Na prética, o que se viu foi uma “sequéncia de atrocidades,
com o Taliba alvejando pessoas e atropelando-as para liberar os acessos” (Schogol,
2021, tradugao nossa).

Gibbons-Neff e Shah (2021) destacam que, ap6s a chegada de reforcos
americanos, as forcas dos EUA estabeleceram trés pontos de processamento para a
entrada de civis. Entretanto, essa estratégia gerou vulnerabilidades adicionais, pois
os soldados ficaram confinados dentro do aeroporto. Com o fechamento das fronteiras
pelos paises vizinhos, grandes multiddes se formaram pressionando 0S muros,
enquanto os talibds bloqueavam os acessos.

Embora a missdo das forcas americanas fosse proteger o aeroporto, a
magnitude do desespero das pessoas em abandonar o Afeganistdo nado foi
adequadamente prevista. Esse sentimento de desconsolacéo decorre do fato de que
muitos cidadaos afegdos colaboraram com os EUA durante a ocupacao - incluindo
intérpretes, refugiados e familiares, tornando-se alvos do revanchismo talibd, apos a
retirada das tropas americanas (European Asylum Support Office, 2021, p. 60,
traducdo nossa).

Conforme apresentado no documentario "Escape from Kabul" (2022) da HBO*®,
as dificuldades enfrentadas pelas pessoas no aeroporto abrange desidratacdo, fome
e tumultos fatais. O documentéario também relata que, em reacdo a essa crise, as
forcas americanas adotaram medidas ofensivas para dispersar a multidao, tais como
gas lacrimogéneo e projéteis de borracha, tendo como resultado tragico a morte de

algumas criancas ao inalar o gas lacrimogéneo.

17 Chamava-se Movimento e Organizagao Politica Islamica, fundada em 1994, no Afeganistdo. Refere-
se a um grupo que governou grande parte do pais de 1996 a 2001 e, apés a invasdo dos EUA,
tornou-se uma forga insurgente.

18 Exército Nacional Afegdo (Afghan National Army), foi a principal forca militar terrestre do
Afeganistao, responsavel pela defesa do pais e combate a insurgéncia, até a tomada do poder pelo
Talibd em 2021.

19 Home Box Office (HBO) é um rede de televisdo por assinatura estadunidense, de propriedade da
Warner Bros. Discovery.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Televis%C3%A3o_por_assinatura
https://pt.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Warner_Bros._Discovery
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De acordo com um relato da ProPublica (2021), jornalismo investigativo de
interesse publico dos EUA, cartas emitidas pelo consulado americano para afegéos
autorizados a viajar foram alvo de fraudes, o que levou os soldados a verificar a
autenticidade dos documentos entre a multiddo desesperada. Posicionados acima de
uma vala, os soldados relataram o calor intenso e o cheiro putrido e suor emanando
dos corpos aglomerados. Além disso, o processo de triagem e vetting?® dos
evacuados foi desorganizado, permitindo que muitos afegdos, com informacdes
desfavoraveis em bancos de dados de seguranca dos EUA, escapassem da triagem
inicial e fossem evacuados para os EUA.

Segundo o documentério "Escape from Kabul" (2022), os portdes Norte e Leste
ficavam diretamente expostos as estradas, o que levou os americanos a fechar esses
acessos e concentrar o controle apenas no portdo Abbey, conforme ilustra a figura 5
(ANEXO). Em meio ao caos, Abdul Rahman al-Logari, um militante do Estado Islamico
recentemente fugitivo de uma prisdo americana, infiltrou-se na multiddo carregando
quilos de explosivos. As 17h36, ele detonou a carga, causando uma explosido que
espalhou rolamentos de esferas e estilhagos, resultando em numerosas mortes e
ferimentos entre civis e tropas (Propublica, 2021, tradu¢do nossa).

Um artigo da Task & Purpose (2021), relatou que a decisdo dos EUA, de deixar
grande parte de seu arsenal de guerra no Afeganistao, permitiu que o Taliba tivesse
acesso a esses recursos, fortalecendo suas capacidades militares e representando
uma ameaca continua a seguranca regional. Mesmo com a desmilitarizacdo e
inutilizacdo dos equipamentos antes da partida das tropas, as fuselagens e outras
partes dos equipamentos militares ainda podem ser adaptadas ou reaproveitadas para

novas armas.

3.5 AVALIACAO DOS RISCOS OPERACIONAIS NA EVACUACAO DO
AFEGANISTAO

O uso da forca militar ou a realizacao de atividades militares rotineiras sempre
envolve riscos. Existe uma relagdo intrinseca entre oportunidade e risco, que

frequentemente influencia as decisdes sobre a linha de acéo a ser adotada. Segundo

20 "Wetting" refere-se ao processo de verificacdo e avaliagdo de antecedentes de individuos para
garantir que eles ndo representem um risco de seguranca. Este processo pode incluir a reviséo de
historicos criminais, associacdes politicas, informacdes de inteligéncia e outros dados relevantes.
No contexto da evacuacao de Cabul, o vetting envolveu a triagem dos afegdos evacuados para
identificar possiveis ameacas antes de permitir sua entrada em outros paises (Propublica, 2021).
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Taleb (2007), durante o processo de planejamento, o comandante e sua equipe
equilibram essas oportunidades com os riscos associados, desenvolvendo varias
medidas de mitigagdo para minimizar os perigos envolvidos, chamados “cisne
negro?”.

No contexto da evacuagdo do Afeganistdo, essa dinamica entre risco e
oportunidade foi claramente evidenciada. Os comandantes precisaram tomar
decisdes rapidas para evacuar milhares de pessoas enquanto enfrentavam a ameaca
iminente do Taliba. As medidas de mitigacao de risco incluiram a coordenacao entre
diferentes forcas aliadas e a adaptacdo continua dos planos operacionais para
responder as mudancas rapidas no terreno. Entretanto, a imprevisibilidade e a
complexidade do ambiente ndo foram objeto de preparacao, resultando em falhas
criticas.

Desta feita, tem-se que 0 pensamento contemporaneo sobre risco envolve a
compreensao de um ambiente complexo e incerto, caracterizado pela ocorréncia de
eventos improvaveis e de alto impacto, que muitas vezes sao reconhecidos como
previsiveis, somente, em retrospectiva.

Nessa linha, a previsdo nao é eficaz sob condi¢cdes de incerteza radical, acon-
selhando: “Invista na preparagao e néo na previséo” (Taleb, 2007, p. 305). Em vez de
se concentrar exclusivamente na elaboracao de previsdes, faz-se mister estar prepa-
rado para diferentes cenarios.

A partir desses eventos, bem como da falta de preparacéao eficaz para contrapor
a ameaca provavel - atomada de poder pelos Talibd, os acontecimentos evidenciaram
o despreparo por parte dos americanos (Cole; Olympiou, 2021, p. 29, traducdo nossa).
Corroborando esta informacéo, o relatério do Congressional Research Service (CRS,
2021) indica que as forcas dos EUA ndo possuiam um plano de contingéncia bem
definido, culminando em uma evacuacéo “caética e improvisada”.

No préximo capitulo, sera aplicado o MSC a este cenario, a fim de verificar os

pontos convergentes entre a teoria e realidade.

21 Refere-se a eventos altamente improvaveis, imprevisiveis e de grande impacto, que estdo além das
expectativas normais da histéria, ciéncia, financas e tecnologia. Estes eventos tém consequéncias
significativas e sé@o frequentemente racionalizados, retrospectivamente, como se pudessem ter sido
previstos.
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4 ANALISE DO MODELO SWISS CHEESE APLICADO A EVACUACAO DE
CABUL

Neste capitulo, sera aplicado o MSC de maneira pratica utilizando-se das falhas
do GRO das opera¢fes conjuntas durante a evacuacdo de Cabul. O propésito €
verificar se 0 modelo é adequado para emprego em operac¢des militares conjuntas.

Destarte, ele seré estruturado em trés secdes principais. Na secédo 4.1, serédo
abordados os pontos convergentes entre a teoria e a realidade, demonstrando a
aplicagdo conceitual com objeto de estudo. Na secdo 4.2, serdo realizadas as
consideracoes sobre a aplicagdo da TSC atinente a evacuagédo em Cabul. Por fim, na
secao 4.3 sera demonstrada a relacao central do MSC com a missao militar conjunta

realizada no Afeganistao.

4.1 ANALISE DOS PONTOS CONVERGENTES ENTRE A TEORIA E A
REALIDADE

O processo de planejamento operacional das operacbes militares
contemporaneas envolve um nivel de complexidade elevado devido a insercdo de
novos atores, estatais e ndo estatais, que interagem em um ambiente dinamico e
imprevisivel. Tal cenario exige uma abordagem abrangente e flexivel, conforme
descrito na literatura, que se desvie dos métodos lineares tradicionais e abrace a
adaptabilidade em um ambiente VUCA?,

A partir desse contexto, a analise dos pontos convergentes entre o MSC e a
TSC com a realidade da operacdo em Cabul revela como as falhas estruturais e
operacionais se alinharam, que resultando em falhas. Uma observacéo relevante é
gue, embora a missao de evacuacao tenha sido cumprida, demonstrando a eficacia
dos EUA e seus aliados, a operacéo ndo apresentou eficiéncia devido as falhas fatais
observadas.

O MSC, ao focar nas falhas latentes e ativas em diferentes Camadas de
Defesa, oferece um suporte ao planejamento dos riscos, bem como facilita a
compreensdo de como 0s erros na coordenacdo, comunicacdo e planejamento
contribuiram para a ocorréncia de falhas.

A TSC, destaca que a interconexao e a néo linearidade dos componentes

22 VUCA - acrdnimo em inglés que significa Volatility, Uncertanty, Complexity e Ambiguity. O termo foi
cunhado na década de 90 pelo US Army College para explicar o mundo no cenério pés-Guerra Fria.
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envolvidos, a quantidade de elementos relacionados entre si, problemas complexos e
as possibilidades de solucéo dificultam o estabelecimento de um padréo de atuagéo.
A cada movimento em dire¢cdo a uma solugéo, o comportamento dos atores mostrou-
se suscetivel a respostas ndo previstas. Esses eventos comprovam a hatureza de
complexidade dessas operacdes e da necessidade de abordagens adaptativas e
flexiveis em ambientes complexos e dindmicos.

A operacao de evacuacao de Cabul envolveu inumeros desafios logisticos e de
comunicacéo, que sao caracteristicos dos problemas complexos descritos pela TSC.
Nessa esteira, a interacdo de diversos atores, a necessidade de rapida adaptacdo as
mudancas no terreno e a coordenacao entre diferentes unidades militares ilustram
como as falhas podem se acumular e levar a consequéncias catastroficas, conforme
previsto pelo MSC.

A seguir, serdo realizadas analises detalhadas que confrontardo a teoria

estudada com os eventos observados na realidade.
4.1.1 Falhas Latentes e Ativas no processo de planejamento

O planejamento permite que os comandantes tomem decisdes informadas,
solucionem problemas e cumpram missées, mesmo enfrentando adversarios hostis
em ambientes desafiadores. Durante este processo, a equipe de planejamento
desenvolve diversas alternativas para aproveitar oportunidades e resolver problemas.
O risco € inerente a qualquer operacdo militar, e ha uma relacdo intrinseca entre
oportunidade e risco que, frequentemente, influencia as decisdes sobre os cursos das
acoes.

As maiores oportunidades podem exigir maiores riscos, por essa razao, no
processo de planejamento militar, 0 comandante e sua equipe equilibram essas
oportunidades com os riscos, buscando desenvolver varias medidas de mitigacdo. No
caso em estudo, o risco relacionado ao planejamento envolveu o0s perigos da
presenca do adversario, a incerteza sobre suas intencdes, e as possiveis
recompensas ou perigos das acdes das forcas amigas em relacdo ao cumprimento da
missao.

Embora o risco ndo possa ser completamente eliminado, ele pode ser mitigado
por meio de uma abordagem sistematica que avalia 0s custos - tempo, pessoal e
recursos - em comparacgao aos beneficios para o alcance da misséo.

Na evacuacdo de Cabul, diversas falhas latentes estavam presentes. De
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acordo com o Appendix F - Risk Assessment and Mitigation (NWP 5-01, 2013, p. F-
8), os riscos para a missao foram avaliados, porém néo foram devidamente mitigados.
Como resultado, as acgdes hostis contra forcas e civis da coalizdo durante evacuagao
e a migracdo em massa ocasionaram o descontrole.

Estas falhas latentes criaram as condi¢des para que falhas ativas ocorressem,
como a incapacidade de responder eficazmente as ameacas no terreno e a
inadequada comunicacao entre unidades, resultando em tragédias como o ataque ao
Abbey Gate.

N&o se pretende afirmar a inexisténcia de um plano; na verdade, as evidéncias
coletadas nesta pesquisa elucidam que as organizagdes envolvidas na evacuacao
possuiam um planejamento de contingéncia para a retirada das tropas da
Organizacédo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN)?3, fundamentado em evacuacdes
anteriores.

Segundo Cole e Olympiou (2022), este planejamento pré-existente exerceu um
efeito de ancoragem, retardando a adaptacao a situacdo em evolucao. Esse ponto de
referéncia fixo tornou-se a base para a tomada de decisdes, independentemente, das
novas informacdes emergentes. Nao € de surpreender que, principalmente como
resultado direto do anuncio da retirada dos EUA, o planejamento da operacao tivesse
como imperativo um plano contingente com o propésito de mitigar ou evitar uma
possivel crise, 0 que nao ocorreu.

Desta feita, depreende-se, que o planejamento em Cabul se revelou falho
devido a inadequacdo na compreensdo situacional e das previsbes sobre o0s
desdobramentos para uma crise, o que contribuiu significativamente para as falhas no

planejamento observadas durante a operacdo de evacuacao.
4.1.2 Camadas de Defesa

Recuperando os conceitos mencionados no referencial desta pesquisa, é
possivel afirmar que as Camadas de Defesa contribuissem a mitigacéo de riscos e/ou
contencédo da crise em Cabul. As Camadas de Defesa podem incluir procedimentos,
equipamentos, treinamentos e outros controles.

No contexto da evacuacdo em Cabul, varias Camadas de Defesa falharam ou

22 OTAN - Organizagéo do Tratado do Atlantico Norte, alianga militar intergovernamental criada em
1949 para garantir a seguranca coletiva dos seus membros através de defesa mitua em resposta
a um ataque de um pais externo (Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte, 2019).
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estavam ausentes. A auséncia de equipamentos adequados e pessoal suficiente no
AIHK, a falta de um plano de evacuacao atualizado, a auséncia da compreenséao
situacional, entre outras, ilustram como as barreiras preventivas eram frageis ou
inexistentes. A rapida invasdo do aeroporto por civis, a incapacidade de controlar o
perimetro e as dificuldades na comunicacgao entre unidades militares séo evidéncias

claras.
4.1.3 Complexidade e Interdependéncia previstos na TSC

O MSC e a TSC admitem a existéncia da complexidade e a interdependéncia
dos sistemas modernos. A TSC, especificamente, destaca como pequenos erros po-
dem se amplificar em sistemas interconectados, levando a consequéncias significati-
vas.

A evacuacao exemplificou essa complexidade, onde multiplos fatores interco-
nectados — falhas de planejamento, desconhecimento do terreno, insuficiéncia de re-
cursos e falhas de comunicacéo — interagiram para criar um cenario caotico. A opera-
¢cao dependia de coordenacédo entre varias unidades (militares, consulares, internaci-
onais), e a falta de sinergia e interoperatividade exacerbou os problemas, resultando

em uma resposta descoordenada e ineficaz.
4.1.4 Consideracdes sobre a Aplicacdo do GRO na missdo em Cabul

O MSC enfatiza a necessidade de mitigar riscos por meio de diferentes Cama-
das de Defesa que funcionem de forma coordenada para capturar e neutralizar falhas
potenciais.

Durante a operacédo militar, a mitigacéo de riscos foi inadequada. A preparacao
insuficiente para a rapidez do avanco do Taliba e a falta de recursos adequados no
aeroporto, tanto de pessoal quanto de material, revelaram uma falha significativa na
implementacdo de medidas mitigadoras eficazes.

Outro ponto, refere-se a comunicacéo e coordenacédo deficientes entre as for-
cas envolvidas na evacuacdo. O MSC enfatiza a importancia de sistemas de comuni-
cacao integrados e protocolos claros, a fim de assegurar a eficacia das operacoées.
Contudo, a operagdo em Cabul foi marcada uma comunicac¢ao desordenada, como
evidenciado pelo incidente no Abbey Gate, onde a incerteza sobre qual autoridade

poderia aprovar ou negar o engajamento, resultou no ataque terrorista que levou a
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Obito dezenas de pessoas.

Ao revisar os esfor¢cos pos-agéo sobre o Afeganistdo, a equipe After Action Re-
view (AAR)?* concluiu que, quando a administracdo Trump deixou o cargo, questées
importantes permaneceram sem resposta, tais como: a maneira que os EUA cumpri-
riam o prazo para uma retirada militar completa prevista, inicialmente, para maio de
2021; como poderiam manter uma presenca diplomética em Cabul apos essa retirada
e 0 que poderia acontecer aos elegiveis para o programa de Visto Especial de Imi-
grante (SIV).

O Relatério da Revisao Pés Acdo (AAR) de 2022, destaca criticamente a
decisado de transferir a Base Aérea de Bagram para o governo afegdo, resultando na
dependéncia exclusiva do AIHK como ponto de evacuacdo. Essa decisdo
sobrecarregou o0 unico local disponivel para evacuacédo, diante da subestimada
guantidade de pessoas desesperadas a serem retiradas. Ademais, a insuficiéncia de
pessoal militar e de agentes consulares necessarios para conduzir o processo de
evacuacao agravou a situacao.

Outra consideracdo relevante refere-se as condicdes geograficas do
Afeganistdo. Conforme ilustrado na figura 4 (ANEXO), sendo um pais sem litoral, as
relagcbes tensas com 0s paises vizinhos, como Paquistédo, Ird e as ex-Republicas
Soviéticas e com metade de seu territdrio cercado por cordilheiras ingremes, o pais
apresentou severas limitagcdes quanto as opcdes de transporte e logistica terrestre.
Essas caracteristicas complicaram ainda mais os esforcos de evacuacao e suporte
logistico durante a operacéo.

Por outro lado, a capacidade dos EUA de manter o dominio do espac¢o aéreo
permitiu que as operacdes aéreas fossem conduzidas com seguranca relativa. No en-
tanto, a perda do controle do aeroporto teria comprometido gravemente a missao, tor-
nando impossivel a retirada segura de milhares de pessoas, o que faz do aeroporto
sob a 6tica do planejamento, um possivel Centro de Gravidade?® operacional da mis-

sdo, informacéo relevante para o GRO.

24 After Action Review (AAR) - Revisdo Pés-Acdo (RPA): Trata-se de uma equipe de Revisdo Pés
Acéo (RPA) responsavel por conduzir um estudo focado nas decisdes e a¢cdes do Departamento de
Estado dos EUA diretamente relacionadas ao processo de encerramento da missao militar dos EUA
no Afeganistdo, de janeiro de 2020 a agosto de 2021. O objetivo principal da equipe RPA é entender
como o Departamento se preparou e executou suas responsabilidades a luz das decisbes dos
presidentes Trump e Biden de retirar as forcas militares dos EUA do Afeganistdo, apds quase 20
anos de presenca.

25 Centro de Gravidade: € o ponto central de todo o poder e movimento, do qual tudo depende, sendo,
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A importancia logistica e operacional do AIHK ndo pode ser subestimada, pois
foi o epicentro da operagéo de evacuacao, com voos de evacuagao operando quase
continuamente para maximizar a capacidade de transporte.

E de se levar em devida conta que a funcdo da Inteligéncia esta,
profundamente, integrada as demais areas de uma operacdo, proporcionando a
capacidade de extrair informacgfes de cenarios complexos e combina-las com outros
dados disponiveis. Esse processo resulta em conhecimentos valiosos para 0s
tomadores de decisdo, oferecendo oportunidades para a mitigacdo dos riscos
envolvidos na operacéao.

Em suma, conclui-se que, enquanto o MSC oferece a completude de contin-
géncias para o GRO, o planejamento do gerenciamento de riscos realizado antes e
durante a evacuacao de Cabul, revelou lacunas e falhas.

Sendo assim, propde-se o confronto entre teoria e realidade por meio da
aplicagdo do MSC as evidéncias coletadas da evacuacao de Cabul, no Afeganistéo,
conforme apresentado no Quadro 1 (APENDICE A). Este processo inclui a anélise
das falhas latentes e ativas associadas a cada ameaca identificada, juntamente com
a implementacdo das Camadas de Seguranca para mitigar 0s riscos.

Diante do exposto, a aplicacdo do MSC na evacuacéao de Cabul revelou pontos
de alinhamento entre a teoria e a pratica operacional. A andlise detalhada, apresen-
tada no Quadro 1, supramencionado, destacou os riscos e as medidas de mitigacéo
propostas para assegurar uma evacuagao segura e organizada.

A seguir serdo abordados os principais aspectos que merecem destaque nesta

andalise.

4.2 EVIDENCIAS DA CORRELACAO DO MSC COM A SITUACAO CONCRETA

Para correlacionar as evidéncias obtidas com o MSC, faz-se necessario
comparar o modelo teérico e os dados coletados durante a investigacdo. Dessa ma-

neira, a seguir encontram-se os achados do confronto entre o MSC e a realidade.

pois, contra esse ponto que todas as energias devem ser dirigidas, para a obtencéo de resultados
decisivos e éxito nas operagoes. E definido como o elemento mais importante, critico ou vulneravel
de uma forga militar, uma nag&o ou uma aliang¢a, cuja destruicdo ou controle pode levar a vitoria na
guerra. Identificar e atacar o centro de gravidade do inimigo € uma forma eficaz de obter a vitéria na
guerra. Clausewitz destaca que o centro de gravidade ndo é necessariamente o objetivo militar mais
Obvio ou visivel. Em vez disso, pode ser uma caracteristica mais abstrata, como a unidade de
comando, a moral da tropa, a capacidade de manter uma logistica eficiente, ou até mesmo o apoio
da populacéo (Clausewitz, 1832, p. 595 - 596).
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O primeiro achado refere-se a coordenacéo interagéncia insuficiente. A ausén-
cia de protocolos e comunicacdo claros levou, inequivocadamente, a uma troca de
informacdes inadequada entre as agéncias envolvidas, como evidenciado pelo inci-
dente no Abbey Gate. O MSC enfatiza a importancia de uma cadeia de comando uni-
ficada e de protocolos de comunicacdo padronizados para garantir a eficacia das ope-
racoes.

O acesso ao aeroporto por civis ndo autorizados destacou a necessidade de
um mapeamento prévio do terreno, bem como da existéncia de sistemas de monito-
ramento tecnoldgico. As falhas latentes incluiram o mapeamento inadequado do ter-
reno. As Camadas de Seguranca, se implementadas, teriam incluido o reconheci-
mento detalhado do terreno e o uso de tecnologia de mapeamento geoespacial conti-
nuo.

Outra constatacao refere-se ao subdimensionamento dos recursos humanos,
gue “resultou em um processamento lento das evacuacdes” (The Epoch Times, 2021).
O MSC sugere a redundancia e a robustez nas Camadas de Defesa para mitigar
riscos. Sob esta o6tica, medidas como a alocacédo de mais funcionarios consulares e o
desenvolvimento de sistemas automatizados de triagem seriam maneiras eficientes
de mitigar tais riscos.

Outro achado esta relacionado a auséncia de perimetros seguros e rotas de
acesso alternativas no entorno do aeroporto. Apesar das ameacas identificadas pela
inteligéncia, os procedimentos foram ignorados devido a falta de uma cadeia de
comando bem definida, evidenciando falhas latentes e ativas. Para mitigar esses
riscos, a implementacdo de perimetros seguros, a criagdo de rotas alternativas, a
definicdo clara da cadeia de comando e a integracao eficaz dos dados de inteligéncia
seriam Camadas de Seguranca viaveis.

Outro fator a ser considerado, é atinente aos sistemas de comunicacdo incom-
pativeis e a troca de informacdes ineficiente. O MSC enfatiza a necessidade de siste-
mas interoperaveis e de protocolos de comunicag¢ao conjuntos.

Outro fator relaciona-se com a incapacidade de revistar pessoas com mochilas
e malas, aliada a proximidade dessas pessoas aos portdes de acesso, 0 que constituiu
uma falha latente na identificacdo e neutralizacdo de ameacgas. A implementacao de
procedimentos rigorosos de seguranca para veiculos e o uso de tecnologia de
deteccdo de ameacas seriam Camadas de Segurancas criveis para essa situacao.

O acesso e embarque de pessoal com documentos fraudulentos foi facilitado
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pela falta de verificacdo dos documentos e pela auséncia de dados consulares indivi-
duais, revestindo-se em exemplos de falhas latentes e ativas. Para esta situacéo, as
Camadas de Seguranca incluiram o uso de Inteligéncia Artificial para a verificacao e
autenticacao de documentos, bem como reconhecimento facial.

Em suma, a aplicacdo pratica do MSC demonstrou-se adequada e eficaz.
Embora este trabalho ndo tenha a pretensao de substituir as ferramentas existentes
nas doutrinas operacionais, 0 MSC se apresenta como um complemento valioso para

situa¢cBes analogas.

43 A RELACAO CENTRAL DO MODELO SWISS CHEESE COM O CASO
CONCRETO

Com o proposito de ilustrar a aplicabilidade do MSC ao caso concreto, é
importante destacar que, durante a evacuacdo, as diversas falhas latentes
previamente mencionadas foram exacerbadas por falhas ativas, como a auséncia de
uma cadeia de comando bem definida. A implementacdo de Camadas de Defesa,
como uma cadeia de comando clara, poderiam ter mitigado significativamente os
riscos. No proximo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes finais deste estudo,
confirmando a hipotese inicial. Além disso, serdo discutidas as implicacdes dessas
conclusdes para a Marinha do Brasil (MB), juntamente com sugestfes para futuras
pesquisas.

A relacao central da aplicacédo pratica do MSC, no contexto da evacuacéao de
nao-combatentes em Cabul, pode ser visualmente compreendida na figura 6
(APENDICE B), que demonstra as diversas Camadas de Defesa e suas respectivas
funcdes na mitigacéo de riscos operacionais, diante das falhas ativas e latentes.

Ademais, a figura 7 (APENDICE B) demonstra, de forma inversa, como na
auséncia de barreiras adequadas, essas falhas latentes e ativas se acumulam e

culminam em um evento desastroso.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve por propdsito analisar a aplicacdo do MSC no GRO em
operagcbes militares conjuntas, tomando como estudo a evacuagdo de nao-
combatentes ocorrida em Cabul, no Afeganistdo, em 2021. A questdo central
formulada foi: "O MSC é adequado ao GRO em operac@es militares conjuntas,
especificamente no contexto da evacuacdo de ndo-combatentes ocorrida em
Cabul, no Afeganistao, em 2021?" Com base nisso, assumiu-se a hipétese de que
0 MSC ¢é adequado para o GRO para avaliacdo dos riscos em operacdes conjuntas.

Haja vista que o objetivo geral do estudo foi analisar a adequabilidade do MSC
no GRO, para conduzir esta analise, foi adotada uma abordagem de pesquisa
exploratoria com enfoque qualitativo, utilizando métodos de analise bibliografica e
pesquisa documental.

O estudo esta estruturado em cinco capitulos, cada um abordando diferentes
aspectos da pesquisa, desde os fundamentos teoricos até a aplicacao pratica do MSC
no contexto da evacuacéo de ndo-combatentes em Cabul. Esta abordagem permitiu
uma avaliacdo detalhada das falhas latentes e ativas observadas durante a misséo
em Cabul, bem como como as Camadas de Defesa poderiam ter mitigado esses
riscos.

Ademais, a andlise revelou a aplicabilidade do MSC no GRO em operacfes
militares conjuntas, destacando a importancia da implementacéo de barreiras técnicas
e organizacionais para melhorar a eficacia operacional e a seguranca das operacoes.

Como resultado desta analise, deprende-se que o MSC é adequado para
compreender e aplicar as técnicas para mitigar 0s riscos operacionais, em contextos
militares, destacando a necessidade de melhorias continuas no planejamento e na
execucao das operacoes.

De acordo com o Referencial Teodrico deste estudo, os métodos de
gerencimento de riscos por diferentes momentos ndo permitem acompanhar a
realidade dos sistemas sociotécnicos complexos, ficando defasados em relagéo aos
desenvolvimentos dos fenbmenos sociais, haja vista que a natureza dos acidentes e
sistemas evolui continuamente, implicando que métodos desenvolvidos possam se
tornar obsoletos amanha. Nesse escopo, conclui-se que o MSC demonstrou
adequabilidade e eficacia na andlise e mitigagcdo de riscos, tendo em vista que

emprega como pressuposto a TSC.
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Destarte, a relacdo central entre 0 MSC e 0 objeto desta pesquisa, reside na
forma como as falhas latentes e ativas interagiram por meio das diferentes Camadas
de Defesa, tidas como planos contigentes, atuando em tempos, situagcoes e processos
distintos. Durante a evacuacao, a auséncia de perimetros seguros e rotas de acesso
alternativas exemplificam falhas latentes. Estas foram exacerbadas por falhas ativas,
como a falta de uma cadeia de comando bem definida. A implementacdo de Camadas
de Defesa, como a criagdo de rotas alternativas e uma estrutura de comando clara,
podem interagir para prevenir acidentes, ilustrando a relacéo central do MSC com o
caso concreto no contexto operacional.

N&o obstante, sem obliterar o uso do MSC, recomenda-se para pesquisas
futuras, a exploracdo da aplicacdo do MSC revisado por meio da utilizacdo da
Inteligéncia Artificial (IA) com fito de auxiliar na investigagdo e aprendizado de
maquina (Machine Learning) por meio dos acidentes e falhas, incorporando tanto
aspectos técnicos quanto humanos, abarcando quase todos os cenarios possiveis de
incerteza. Essa abordagem permitird o uso proativo de dados quantitativos obtidos,
indicando a probabilidade de eventos iniciadores e quantificando o papel das barreiras
de seguranca. Portanto, ao incorporar as licdes aprendidas com a evacuacao de
Cabul, a MB pode aprimorar suas praticas de planejamento e execucédo de operacdes
conjuntas, especialmente em ambientes volateis e incertos.

Por fim, o MSC permitiu estabelecer o foco central e os parametros de
gualificacdo que orientaram a avaliacdo desta pesquisa. Dessa forma, o MSC é
destacado por sua aplicabilidade na identificacdo de falhas e sua mitigacdo por meio
das Camadas de Defesa, promovendo a prevencao de falhas por meio da analise das

interacdes entre essas falhas.



45

REFERENCIAS

AFEGANISTAO; ESTADOS UNIDOS DA AMERICA. Declaracdo Conjunta entre a
Republica Islamica do Afeganistao e os Estados Unidos da América. 2020.
Disponivel em: https://en.wikisource.org/wiki/Page:02.29.20-US-Afghanistan-Joint-
Declaration.pdf/1. Acesso em: 10 maio 2024.

AFGHANISTAN STUDY GROUP. Afghanistan study group final report: a pathway
for peace in Afghanistan. United States Institute of Peace, 2021.

AHMAD, M.; PONTIGGIA, M. Modified swiss cheese model to analyse the accidents.
Chemical Engineering Transactions, v. 43, p. 1237-1242, 2015. Disponivel em:
https://www.semanticscholar.org/paper/Modified-Swiss-Cheese-Model-to-Analyse-
the-Ahmad-Pontiggia/dc34925b704de9f2e524d8df797071c9f204a58a. Acesso em:
23 maio. 2024.

AHMAD, M.; PONTIGGIA, M. Modified Swiss Cheese Model to Analyse the
Accidents. Chemical Engineering Transactions, maio 2015, v. 43, p. 1237-1242.
Disponivel em: https://www.cetjournal.it/index.php/cet/article/view/CET1543207.
Acesso em: 15 maio 2024. DOI: 10.3303/CET1543207.

AYO, S. C., et al. Information security risks assessment: a case study. 2022.
Disponivel em: https://arxiv.org/abs/1812.04659. Acesso em: 23 maio. 2024.

BARR, Heather. How the international community can protect afghan women and
girls. Human Rights Watch, 2 set. 2021. Disponivel em:
https://www.hrw.org/news/2021/09/02/how-international-community-can-protect-
afghan-women-and-girls. Acesso em: 27 jun. 2024.

BBC. C-17: The US military plane carrying Afghans to safety. 22 ago. 2021. Dis-
ponivel em: https://lwww.bbc.com/news/world-asia-58297899. Acesso em: 27 maio
2024.

BRASIL. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 1SO 31000:
gestao de riscos: principios e diretrizes. 2009. Disponivel em:
https://dintegcgcin.saude.gov.br/attachments/download/23/2018%20-
%?20Diretrizes%20-

%20Gest%C3%A30%20de%20Riscos_ ABNT%20NBR%201S0%2031000.pdf.
Acesso em: 24 maio 2024.

BRASIL. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO/IEC
31010: gestao de riscos: técnicas para o processo de avaliacdo de riscos. 2012.
Disponivel em:
https://planejamentoestrategico.mcti.gov.br/arquivos/Gestao_Riscos_Tecnicas_%20
ABNT%20NBR%20ISO-IEC%2031010-2012.pdf. Acesso em: 24 maio 2024.

BRASIL. Ministério da Defesa. MD30-M-01: doutrina de operacfes conjuntas. v.1 e
2. 2. ed. Brasilia: Ministério da Defesa, 2020. Disponivel em:
https://www.gov.br/defesa/pt-
br/arquivos/legislacao/emcfa/publicacoes/doutrina/md30-m-01-vol-2-2a-edicao-2020-
dou-178-de-15-set.pdf. Acesso em: 20 fev. 2024.

BRITANNICA, T. Editors of Encyclopaedia. Al-Qaeda. Encyclopedia Britannica.
Disponivel em: https://www.britannica.com/topic/al-Qaeda. Acesso em: 05 jun. 2024.

BRITANNICA, T. Editors of Encyclopaedia. Mujahideen. Encyclopedia Britannica.


https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/legislacao/emcfa/publicacoes/doutrina/md30-m-01-vol-2-2a-edicao-2020-dou-178-de-15-set.pdf
https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/legislacao/emcfa/publicacoes/doutrina/md30-m-01-vol-2-2a-edicao-2020-dou-178-de-15-set.pdf
https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/legislacao/emcfa/publicacoes/doutrina/md30-m-01-vol-2-2a-edicao-2020-dou-178-de-15-set.pdf

46

Disponivel em: https://www.britannica.com/topic/mujahideen-Afghani-rebels. Acesso
em: 06 mar. 2024.

CLAUSEWITZ, C. V. On War. Princeton University Press, p. 595-596, 1832. Dis-
ponivel em: https://www.usmcu.edu/Portals/218/EWS%200n%20War%20Read-
iNng%20B00k%201%20Ch%201%20Ch%202.pdf. Acesso em: 24 maio 2024.

COLE, Araba; OLYMPIOU, Panagiotis. Risk management and decision making
under uncertainty: during the Afghanistan crisis 2021. Set. 2022. Disponivel em:
https://humanitarianoutcomes.org/sites/default/files/publications/cole_olympiou_risk-
management-decision-making-under-uncertainty-during-the-afghanistan-crisis-
2021.pdf. Acesso em: 23 jun. 2024.

ESCAPE from Kabul. Direcéo: Jamie Roberts. Producéo: Jamie Roberts. [S.l.]: HBO,
2022. 1 streaming (86 min), son., color. Legendado. (Documentério). Disponivel em:
https://www.max.com/br/pt/movies/fuga-de-cabul/3ba9ff32-77fe-4464-809e-
615adf7b6b28.

EUROPEAN ASYLUM SUPPORT OFFICE (EASO). Country Guidance:
Afghanistan - Common analysis and guidance note. Luxembourg: Publication Office
of the European Union, 2021. Disponivel em: https://euaa.europa.eu/country-
guidance-afghanistan-2021. Acesso em: 02 abr. 2024.

EYNG SAVI, Amanda; SEHNEM, Simone; HERMANN ERDMANN, Rolf. Abordagens
alusivas a Teoria da Complexidade. Revista Contexto & Educacéo, v. 20, n. 73-74,
p. 9-40, 2005. Disponivel em:
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/contextoeducacao/article/view/1119.
Acesso em: 16 fev. 2024.

GEORGIA PUBLIC BROADCASTING. Chaos at the Kabul airport reflects the
desperation Afghans are feeling. GPB News, 2021. Disponivel em:
https://www.gpb.org/news/2021/08/16/chaos-at-the-kabul-airport-reflects-the-
desperation-afghans-are-feeling. Acesso em: 27 jun. 2024.

GEORGIA PUBLIC BROADCASTING. The Kabul airlift was a feat of logistics and
stamina, marred by chaos and violence. 2021. Disponivel em:
https://www.gpb.org/news/2021/08/18/chaos-at-the-kabul-airport-reflects-the-
desperation-afghans-are-feeling. Acesso em: 27 jun. 2024.

GIBBONS-NEFF, Thomas; SHAH, Taimor. The Taliban close in on afghan cities,
pushing the country to the brink. The New York Times, 15 fev. 2021. Disponivel
em: https://www.nytimes.com/2021/08/13/world/asia/afghanistan-rapid-military-
collapse.html. Acesso em: 27 jun. 2024.

HOLLNAGEL, Erik; GAINES, Brian R.; MONK, Andrew F. Human reliability
analysis: context and control. Cambridge: Academic Press, 1994. 350p.

HOUSE ARMED SERVICES COMMITTEE. Rogers, McCaul press DoD for an-
swers on Abbey Gate terrorist attack during Afghanistan withdrawal. 2023. Dis-
ponivel em: https://armedservices.house.gov/news/press-releases/rogers-mccaul-
press-dod-answers-abbey-gate-terrorist-attack-during-afghanistan. Acesso em: 23
jun. 2024.

HOUSE FOREIGN AFFAIRS COMMITTEE. Interim Report: A Strategic Failure:
assessing the administration's Afghanistan withdrawal. Washington, D.C.: HFAC,
2021. Disponivel em: https://foreignaffairs.house.gov/wp-


https://www.max.com/br/pt/movies/fuga-de-cabul/3ba9ff32-77fe-4464-809e-615adf7b6b28
https://www.max.com/br/pt/movies/fuga-de-cabul/3ba9ff32-77fe-4464-809e-615adf7b6b28
https://armedservices.house.gov/news/press-releases/rogers-mccaul-press-dod-answers-abbey-gate-terrorist-attack-during-afghanistan
https://armedservices.house.gov/news/press-releases/rogers-mccaul-press-dod-answers-abbey-gate-terrorist-attack-during-afghanistan
https://foreignaffairs.house.gov/wp-content/uploads/2022/08/HFAC-Republican-Interim-Report-A-22Strategic-Failure22-Assessing-the-Administrations-Afghanistan-Withdrawal.pdf

47

content/uploads/2022/08/HFAC-Republican-Interim-Report-A-22Strategic-Failure22-
Assessing-the-Administrations-Afghanistan-Withdrawal.pdf. Acesso em: 20 de jun
2024.

JOINT PUBLICATION 3-68: Joint Noncombatant Evacuation Operations. 26 maio
2022. Disponivel em: https://www.afpc.af.mil/Portals/70/documents/CRISIS%20SU-
PPPORT/JP3_68%20Joint%20Noncombatant%20Evacuation%200peations%20(Le-
adership).pdf. Acesso em: 02 mar. 2024.

KHALILZAD, Zalmay; BYMAN, Daniel. Afghanistan: the consolidation of arogue
state. RAND Corporation, 2001. Disponivel em:
https://www.rand.org/pubs/reprints/RP978.html. Acesso em: 27 jun. 2024.

LAROUZEE, J.; GUARNIERI, F.; BESNARD, D.; JOURNE, B. Revisiting the Swiss
Cheese Model: from a visual to an analytic model. Journal of Contingencies and
Crisis Management, v. 22, n. 1, p. 11-24, 2014.

LAROUZEE, J.; GUARNIERI, F.; MONGE, L. From theory to practice: itinerary of
Reason's Swiss Cheese Model. Safety Science, v. 90, p. 236-247, 2016.

LAROUZEE, J.; LE COZE, Jean-Christophe. Good and bad reasons: the Swiss che-
ese model and its critics. Safety Science, v. 126, 2020. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925753520300576. Acesso em:
10 maio. 2024.

LOSEY, Stephen. Gunfire followed suicide attack at Kabul Airport; Investigation Con-
tinuing. Military.com, 27 ago. 2021a. Disponivel em: https://www.military.com/daily-
news/2021/08/27/gunfire-followed-suicide-attack-kabul-airport-investigation-continu-
ing.html. Acesso em: 27 jun. 2024.

LOSEY, Stephen. Hourly evacuation flights planned from Kabul as airlift accelerates.
Military.com, 17 ago. 2021b. Disponivel em: https://www.military.com/daily-
news/2021/08/17/hourly-evacuation-flights-planned-kabul-airlift-acceler-
ates.html#:~:text=Hourly%20Evacuation%20Flights%20Planned%20from%20Ka-
bul%20as%20Airlift%20Accelerates,-A%20U.S.%20Air&text=The%20U.S.%20mili-
tary%20plans%20to,refugees%20and%?20other%20nations'%20citizens. Acesso em:
27 jun. 2024.

MAYER, R. A. Gerenciamento do risco operacional em operacfes conjuntas:
uma analise dos métodos de gerenciamento. 52f. Dissertacdo (Curso de Estado-
Maior para Oficiais Superiores) - Escola de Guerra Naval, Rio de Janeiro, 2019.
Disponivel em: https://repositorio.mar.mil.br/handle/ripcmb/844805. Acesso em: 02
mar. 2024.

MORGADO, Paulo. Caracteristicas de um Sistema Complexo. ResearchGate, 2013.
Disponivel em: https://www.researchgate.net/profile/Paulo-
Morgado/publication/255644543/figure/figl/AS:614192138711041@1523446225510/
Caracteristicas-de-um-Sistema-Complexo.png. Acesso em: 14 jul. 2024.

NAGASHIMA, Akihisa. The Significance of Interoperability in Joint Operations. The
Sasakawa Peace Foundation, 04 abr. 2021. Disponivel em:
https://www.spf.org/iina/en/articles/nagashima_04.html. Acesso em: 21 jun. 2024.

NASA. Risk Management Handbook. NASA Headquarters, Washington, D.C.
2011.Disponivel em:
https://ntrs.nasa.gov/api/citations/20120000033/downloads/20120000033.pdf.


https://foreignaffairs.house.gov/wp-content/uploads/2022/08/HFAC-Republican-Interim-Report-A-22Strategic-Failure22-Assessing-the-Administrations-Afghanistan-Withdrawal.pdf
https://foreignaffairs.house.gov/wp-content/uploads/2022/08/HFAC-Republican-Interim-Report-A-22Strategic-Failure22-Assessing-the-Administrations-Afghanistan-Withdrawal.pdf
https://www.afpc.af.mil/Portals/70/documents/CRISIS%20SUPPPORT/JP3_68%20Joint%20Noncombatant%20Evacuation%20Opeations%20(Leadership).pdf
https://www.afpc.af.mil/Portals/70/documents/CRISIS%20SUPPPORT/JP3_68%20Joint%20Noncombatant%20Evacuation%20Opeations%20(Leadership).pdf
https://www.afpc.af.mil/Portals/70/documents/CRISIS%20SUPPPORT/JP3_68%20Joint%20Noncombatant%20Evacuation%20Opeations%20(Leadership).pdf
https://www.rand.org/pubs/reprints/RP978.html
https://www.military.com/daily-news/2021/08/27/gunfire-followed-suicide-attack-kabul-airport-investigation-continuing.html
https://www.military.com/daily-news/2021/08/27/gunfire-followed-suicide-attack-kabul-airport-investigation-continuing.html
https://www.military.com/daily-news/2021/08/27/gunfire-followed-suicide-attack-kabul-airport-investigation-continuing.html
https://www.spf.org/iina/en/articles/nagashima_04.html
https://ntrs.nasa.gov/api/citations/20120000033/downloads/20120000033.pdf

48

Acesso em: 22 fev. 2024.

ORGANIZAC}AO DO TRATADO DO ATLANTICO NORTE (OTAN). Oque é a
OTAN? 2019. Disponivel em:
https://www.nato.int/nato_static_fl2014/assets/pdf/pdf_publications/20190925 What _
is_NATO_por_20190808_ LD.pdf. Acesso em: 21 jun. 2024.

PERROW, Charles. Normal Accidents: living with high-risk technologies. Basic
Books, 1984. p. 52. Disponivel em:
https://archive.org/details/normalaccidentsl0000perr/page/n405/mode/2up?q=condici
onal. Acesso em: 12 fev. 2024.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Um Guia para o Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®). 6. ed. Newtown Square: Project
Management Institute Inc.,2017.

PROPUBLICA. Hell at Abbey Gate: Chaos, Confusion and Death in the Final Days
of the War in Afghanistan. 2021. Disponivel em:
https://www.propublica.org/article/hell-at-abbey-gate-chaos-confusion-and-death-in-
the-final-days-of-the-war-in-afghanistan. Acesso em: 28 mar. 2024.

REASON, J. Erro humano: modelos e gestdo. BMJ Open, v. 320, n. 7237, p. 768-
770, 2000. Disponivel em: https://doi.org/10.1136/bmj.320.7237.768. Acesso em: 14
jun. 2024.

REASON, J. Human Error. Cambridge: Cambridge University Press, 1990.

RIEKELES, Georg E.; CHIHAIA, Mihai S. EU lessons from the evacuation of Kabul:
Part 2: critical factors in the failure to prepare for evacuation. European Policy
Centre, 18 ago. 2023. Disponivel em:
https://www.epc.eu/content/PDF/2023/Afghanistan_Report_- Paper_2.pdf. Acesso
em: 27 jun. 2024.

SCHOGOL, Jeff. Americans and Afghans trying to get to Kabul airport have to get
past the Taliban first. Task and Purpose, 2021. Disponivel em: https://taskandpur-
pose.com/news/americans-afghans-kabul-airport-taliban-checkpoints/. Acesso em:
27 jun. 2024.

SERVA, M.; DIAS, T.; ALPERSTEDT, G. Paradigma da complexidade e teoria das
organizacfes: uma reflexdo epistemoldgica. Revista de Administracao de
Empresas, Sao Paulo, v. 50, n. 3, p. 276-287, 2010.

SPECIAL INSPECTOR GENERAL FOR AFGHNSTAN RECONSTRUCTION
(SIGAR). What we need to learn: lessons from twenty years of Afghanistan
reconstruction. Ago. 2021. Disponivel em:
https://www.sigar.mil/pdf/lessonslearned/SIGAR-21-46-LL.pdf. Acesso em: 27 jun.
2024.

TALEB, Nassim Nicholas. The black swan: the impact of the highly improbable. 1.
ed. New York: Random House, 2007. 366 p.

TAXEN, Lars. Using activity domain theory for managing complex systems.
New York: Information Science Refernce, 2009.

THE EPOCH TIMES. Why we lost the war in Afghanistan. 2021. Disponivel em:
https://www.theepochtimes.com/opinion/why-we-lost-the-war-in-afghanistan-
3883853. Acesso em: 27 jun. 2024.


https://archive.org/details/normalaccidentsl0000perr/page/n405/mode/2up?q=condicional
https://archive.org/details/normalaccidentsl0000perr/page/n405/mode/2up?q=condicional
https://www.propublica.org/article/hell-at-abbey-gate-chaos-confusion-and-death-in-the-final-days-of-the-war-in-afghanistan
https://www.propublica.org/article/hell-at-abbey-gate-chaos-confusion-and-death-in-the-final-days-of-the-war-in-afghanistan
https://www.propublica.org/article/hell-at-abbey-gate-chaos-confusion-and-death-in-the-final-days-of-the-war-in-afghanistan
https://www.propublica.org/article/hell-at-abbey-gate-chaos-confusion-and-death-in-the-final-days-of-the-war-in-afghanistan
https://taskandpurpose.com/news/americans-afghans-kabul-airport-taliban-checkpoints/
https://taskandpurpose.com/news/americans-afghans-kabul-airport-taliban-checkpoints/
https://www.theepochtimes.com/opinion/why-we-lost-the-war-in-afghanistan-3883853
https://www.theepochtimes.com/opinion/why-we-lost-the-war-in-afghanistan-3883853

49

THE GUARDIAN. After the chaos in Kabul: is the american century over? 21 ago.
2021. Disponivel em: https://www.theguardian.com/us-news/2021/aug/21/after-the-
chaos-in-kabul-is-the-american-century-over. Acesso em: 27 jun. 2024.

THE GUARDIAN. After the chaos in Kabul: is the American century over? The
Guardian, 21 ago. 2021. Disponivel em: https://www.theguardian.com/us-
news/2021/aug/21/after-the-chaos-in-kabul-is-the-american-century-over. Acesso
em: 27 jun. 2024.

TRIMBLE, Steve; OSBORNE, Tony. Historic Air Evacuation Unfolds Amid Chaos,
Tragedy In Kabul. Aviation Week Network, 27 ago. 2021. Disponivel em:
https://aviationweek.com/defense-space/budget-policy-operations/historic-air-
evacuation-unfolds-amid-chaos-tragedy-kabul. Acesso em: 23 jun. 2024.

U.S. WITHDRAWAL FROM AFGHANISTAN. Details of the Kabul Evacuation.
2021. Disponivel em: https://www.whitehouse.gov/wp-content/uploads/2023/04/US-
Withdrawal-from-Afghanistan.pdf. Acesso em: 12 fev. 2024.

UNITED STATES NAVY. NWP 5-01: Appendix F: Risk Assessment and Mitigation.
Dec. 2013. 10p. Disponivel em:
https://dn790006.ca.archive.org/0/items/501Dec2013NWPPromulgated/5-

01 %28Dec_2013%29 %28NWP%29-%28Promulgated%29.pdf. Acesso em: 13
mar. 2024.

UNITED STATES SENATE COMMITTEE ON FOREIGN RELATIONS. Left Behind:
A Brief Assessment of the Biden Administration’s Strategic Failures during the Af-
ghanistan Evacuation. Disponivel em: https://www.foreign.senate.gov/imo/me-
dia/doc/Risch%20Afghanistan%20Report%202022.pdf. Acesso em: 10 fev. 2024.

UNITED STATES. Department of Defense. NWP 5-01: Appendix F: risk assessment
and mitigation. Washington, D.C.: Department of Defense, 2013.

UNITED STATES. U. S. Department of State. After action review on Afghanistan.
Mar. 2022. Disponivel em: https://www.state.gov/wp-content/uploads/2023/06/State-
AAR-AFG.pdf. Acesso em: 27 jun. 2024.

USAID OIG. Operation Enduring Sentinel: and other U.S. government activities re-
lated to Afghanistan. Jul./set. 2023. Disponivel em:
https://oig.usaid.gov/sites/default/files/2023-
11/OES_Q4 Sep2023 Full_Report_508.pdf. Acesso em: 12 maio 2024.

USNI News. CENTCOM: keeping Bagram airbase was ‘untenable’ under white
house rules for Afghanistan withdrawal. Sept. 2021. Disponivel em:
https://news.usni.org/2021/09/29/centcom-keeping-bagram-airbase-was-untenable-
under-white-house-rules-for-afghanistan-withdrawal. Acesso em: 20 jun. 2024.

WOOD, Levison; JONES, Geraint. Escape from Kabul: the inside story. Hodder &
Stoughton, Kindle Edition. Nonfiction. New York: Publisher, 2023. 347 p.

ZIEJA, Mariusz; SMOLINSKI, Henryk; GOLDA, Pawet. Qualitative and quantitave risk
evaluation on the basis of military aviation event analysis. Research Works of Air
Force Institute of Technology. 2016. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/305819264 Qualitative_and_Quantitave_Ri
sk_Evaluation_on_the Basis_of Military Aviation_Event_Analysis. Acesso em: 10
fev. 2024.


https://www.theguardian.com/us-news/2021/aug/21/after-the-chaos-in-kabul-is-the-american-century-over
https://www.theguardian.com/us-news/2021/aug/21/after-the-chaos-in-kabul-is-the-american-century-over
https://www.theguardian.com/us-news/2021/aug/21/after-the-chaos-in-kabul-is-the-american-century-over
https://www.theguardian.com/us-news/2021/aug/21/after-the-chaos-in-kabul-is-the-american-century-over
https://aviationweek.com/defense-space/budget-policy-operations/historic-air-evacuation-unfolds-amid-chaos-tragedy-kabul
https://aviationweek.com/defense-space/budget-policy-operations/historic-air-evacuation-unfolds-amid-chaos-tragedy-kabul
https://dn790006.ca.archive.org/0/items/501Dec2013NWPPromulgated/5-01_%28Dec_2013%29_%28NWP%29-%28Promulgated%29.pdf
https://dn790006.ca.archive.org/0/items/501Dec2013NWPPromulgated/5-01_%28Dec_2013%29_%28NWP%29-%28Promulgated%29.pdf
https://news.usni.org/2021/09/29/centcom-keeping-bagram-airbase-was-untenable-under-white-house-rules-for-afghanistan-withdrawal
https://news.usni.org/2021/09/29/centcom-keeping-bagram-airbase-was-untenable-under-white-house-rules-for-afghanistan-withdrawal

OFFICE OF INSPECTOR GENERAL (OIG). U.S. Agency for International
Development. Withdrawal From Afghanistan: USAID Faced Challenges Assisting
in the Evacuation and Relocation of Implementer Staff. Report E-306-24-001-M. 18
mar. 2024. 30p.

50



APENDICE A - Quadro Complementar de Analise

Quadro 1 - Aplicagdo do Modelo Swiss Cheese na Evacuacéo de Cabul

RISCOS

TRIGGERS (AMEAGAS)  La| S LATENTES

EVEEN LR EWOIEREN Falta de planejamento
Base Aérea de Bagram adequado

VULNERABILIDADES CRITICAS

FALHAS ATIVAS

Incapacidade de
garantir acordos
regionais

CAMADA DE
SEGURANCA 1
Estabelecimento de
uma base temporaria
adicional

PLANOS DE MITIGAGAO DO RISCO

CAMADA DE
SEGURANCA 2
Coordenacéo
interagencial para uso
de outras instalacdes

CAMADA DE
SEGURANCA 3
Aumento do contingente
de tropas para a
evacuacao

CAMADA DE
SEGURANCA 4

Planos de evacuacéo
alternativos
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(continua)

CENARIO ESPERADO

Evacuacéo segura e
organizada

Coordenagao
interagencial
insuficiente

Falta de protocolos e
comunicacao claros

Comunicacdo
inadequada entre
ageéncias

Estabelecimento de
uma cadeia de
comando unificada

Desenvolvimento de
protocolos de
comunicagao
padronizados

(terminologias e
significados padronizas)

Treinamento conjunto e
exercicios de simulagéo

Implementacéo de
Tecnologia de
Monitoramento e Alerta
em Tempo Real

Coordenacéo eficaz
assegurada

1 - Mapeamento do
terreno ineficaz;
2 — Auséncia de

sistemas de
monitoramento
tecnolégico

Acesso ao aeroporto
por civis ndo
autorizados

Auséncia de Logistica
inadequada

Realizacéo de
reconhecimento
detalhado do terreno

Uso de tecnologia de
mapeamento e analise
continua geoespacial

Mapeamento de rotas

alternativas e seguras,

com uso de drones e
satélites

Estabeleciemento de
perimetros seguros
com a colocacao de
forcas de seguranga
nessas regides

Controle de acesso ao
aeroporto assegurado

Subdimensionamento do
pessoal consular

Falta de recursos
humanos

Processamento lento
de evacuacéo

Alocagao de mais
funcionérios consulares
e treinamento adicional

Desenvolvimento de
sistemas automatizados
de triagem e vetting

Aumento de parcerias
com ONGs para apoio
humanitario

Estabelecimento de
centros de
processamento fora do
aeroporto

Processamento mais
agil e eficiente
assegurado

Auséncia de perimetros
e rotas de acesso
seguros no entorno do
aeroporto

Ameaca de agentes
suicidas

Falhas nos
levantamentos da
inteligéncia para a

identificacao de
ameacas

Estabelecimento de
procedimentos de
seguranca definindo
pontos de seguranca,
areas criticas e rotas
de acesso, somente, a
pessoas autorizadas

Uso de tecnologia de
deteccéo de ameagcas,
por meio de drones,
tecnologia de
Inteligéncia Artificial e
reconhecimento facil.

Aumento do efetivo de
tropas de seguranca e
vigilancia

Parcerias com agéncias
de inteligéncia para
monitoramento continuo

Ameacas de agentes
suicidas contida




Quadro 1: Aplicacao do Modelo Swiss Cheese na Evacuacao de Cabul

Descontrole no acesso

ao aeroporto

Problemas de
comunicacao entre
unidades

Vulnerabilidade e

exposicao de material e

pessoal

Acesso e embarque de
pessoal com
documentos

fraudulentos

Sistemas de
comunicagéo
incompativeis

Falta de verificacdo
rigorosa dos
documentos

(documentos emitidos

por meio de cartas
genéricas sem
identificacdo pessoal)

Troca ineficiente de
informagoes

Auséncia dos dados

consulares individuais

para autorizacdo de
embarque

Implementacéo de
sistemas de
comunicacgéo
interoperaveis

Estabelecimento de
procedimentos de
verificacéo de
documentos com
autorizacdo somente ao
pessoal cadastrado

Desenvolvimento de

protocolos de

comunicagéo conjuntos

Uso de tecnologia
avancada de
verificagéo e

autenticacdo de
documentos

Treinamento em
comunicagéo
interagencial

Aumento do nimero de
pessoal para
verificacdo de

documentos

Estabelecimento de
canais de comunicagéo
redundantes

Parcerias com agéncias
de seguranca para
verificacéo continua
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(conclusao)

Informagoes e
coordenacéo seguras

Embarque somente de
individuos autorizados

Fonte: Elaborado C-EMOS 2024, baseado nas teorias de Reason (2000).
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APENDICE B - Diagramas para Compreensdo do MSC no GRO

Figura 3 — Passos do GRO adicionando o MSC

Matriz Probabilidade x Gravidade

H = High, S = Serfous, M = Medium, L = Low
d '} = n ) o X
Idontlﬂeaq&o das ameacgas . Pl < "
) NG "
T — - [

Avaliagao dos riscos

@ormulaq&o medidas de controle

L<" Avaliagio do risco residual

( i Decisdo de risco
@monmq&o medidas de controle

@panhamomo aplicagdo das medidas

Fonte: Elaborado por C-EMOS 2024.
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Figura 6 — Exemplo da Aplicagdo pratica na evacuacao de Cabul, no Afeganistao

Ausénciade  Incapacidade Falta de definigdo clara

Presenca de Falta de estabelecimento de garantir  de cadeia de comando
adversdriose  planejamento Comunicagdo do perimetrode  acordos para tomada de decisdo
ameacas externas  Adequado Inadequada segurancga regionais
SC Ealhas Ealhas Ealhas Falhas Ativas| |Falhas Ativas
il oL Latentes Latentes Latentes - zat )

Evento operacional
significativo

» Comprometimento
da seguranca.

» Risco de morte
para o pessoal
militar envolvido na

TRIGGERS

Segurancga do Pessoal seguranca.
Definir Controlar a Monitorar o Desenvolver Parcerias Planejar e
claramente a  configuragdo  desempenho  estrutura de com praticar
. cadeia de das areas de dos monitoramento agéncias de |€vVacuagoes
Barreiras comando e se i de
guranca equipamentos seguranca A
de Gestdo  tribuigses de seguranga para apoio Hiorgene

de Riscos adicional

Processos de risco, padroes, competéncia, organizagao e cultura
Fonte: Elaborado C-EMOS 2024.




Figura 7 — Diagrama de Andlise Inversa das Falhas Latentes e Ativas no Contexto da Evacuagéo de Cabul

Invasdo rapida do aeroporto

Exploséo do homem- por civis, incapacidade de
bomba devido a controlar o  perimetro, e
. . . . dificuldades na comunicacéo
incapacidade de identificar oo inidackis millanes
tempo habil, resultando - e Meer & decista
em dezenas de mortes. \ =, critica, resultando em inacéo
/ _ € exposicd0 a ameacas.
' - k Insu_ﬁciéncia de
Identificacédo e equipamentos adequados
Analise de p @ e pessoal no aeroporto, e
Riscos falta de mapeamento

adequado do terreno.

Inadequacéo do plano de

" evacuacdo, falta de
% comunicacéo entre

@ unidades e auséncia de
-=" um comando central claro.

Falta de reconhecimento detalhado
Aﬁfggﬁ": do terreno e uso inadequado de

tecnologia de mapeamento
DE SEGURANCA R A

Fonte: Elaborado C-EMQOS 2024.
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ANEXO - Figuras Elucidativas Complementares

Figura 1 - Modelo Swiss Cheese de Gerenciamento de Riscos

Risks

Security
layers

Fonte: "Human error: models and management"?. BMJ (Reason, J., 2000).

26 Afigura ilustra o Modelo Swiss Cheese, onde multiplas camadas de seguranca, cada uma com suas
proprias vulnerabilidades (representadas pelos buracos), sédo implementadas para interceptar pos-
siveis falhas. Os riscos (triggers) passam através dos buracos alinhados nas camadas, resultando
em erros ou acidentes quando todas as camadas falham simultaneamente. Este modelo destaca a
importancia de multiplas barreiras de defesa para aumentar a resiliéncia e mitigar riscos em siste-
mas complexos (Reason, 2000).



Figura 2 - Caracteristicas de um Sistema Complexo: Estrutura e Comportamentos

Um sistema “complexo”
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Fonte: Disponivel em: https://www.researchgate.net/profile/Paulo-
Morgado/publication/255644543/figure/figl/AS:614192138711041@1523446225510/Caracteristicas
-de-um-Sistema-Complexo.png. Acesso em: 04 abr. 2024.
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Figura 4 - Mapa Geopolitico do Afeganistao?’
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Fonte: Imagem retirada do livro Escape from Kabul (Wood; Jones, 20235.

27 O mapa mostra as provincias e principais cidades do Afeganistdo, destacando suas fronteiras
terrestres com os paises vizinhos: Turcomenistdo, Uzbequistdo, Tadjiquistdo, China, Paquistdo e Ira.



Figura 5 - Caos no entorno do Abbey Gate and the Baron Hotel, no Aeroporto de Hamid Karzai
International Airport
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