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      PREFÁCIO DA EDIÇÃO BRASILEIRA


      — Francisco Gomes Neto —


      CEO da EMBRAER


      Durante minha trajetória profissional não houve um momento no qual eu questionasse o valor de um time unido, focado e motivado.


      Pelo contrário, esse conceito foi se intensificando a cada adversidade enfrentada. As corporações tem uma relação de total dependência dos seus times, o que faz com que pessoas focadas, engajadas e felizes sejam o maior ativo de qualquer empreendimento.


      Quando recebi do meu amigo empresário, Marcus Pinese, o convite para escrever a introdução da edição brasileira de Time de Times, do general Stanley McChrystal, senti-me lisonjeado. Não conhecia o livro, mas logo notei muitos pontos em comum no estilo de gestão que tenho implementado nas empresas que tenho atuado.


      O general Stanley McChrystal comandou o time de ações especiais do Exército dos Estados Unidos combatendo a Al-Qaeda, no Iraque. Igualmente, foi comandante da Força Internacional no Afeganistão. Ao enfrentar esses inimigos estava diante de um dilema kafkiano. Sob suas ordens, o mais poderoso e equipado exército sobre a terra – e, mesmo assim, enfrentava derrotas perturbadoras. Prever as ações do inimigo era extremamente difícil, apesar de contar com o emprego de inteligência artificial de ponta, criação de cenários e grandes mentes empenhadas em antever os passos do adversário.


      Conhecer o rival foi imperativo. A Al-Qaeda não era especialmente capaz, bem treinada, composta por mentes brilhantes. Em verdade, eles estavam mais para uma startup atenta às necessidades do mercado e em como usar isso ao seu favor. Em outras palavras, ações descentralizadas, times enxutos e altamente motivados prontos a atuar e desaparecer na multidão, ataques de ocasião.


      McChrystal e seus colaboradores notaram que muitas das vantagens destes grupos extremistas, e os fatores que as produziram, eram compartilhadas por todos nós. Assim sendo, as estratégias e táticas aprendidas combatendo estes grupos poderiam ser usadas das mais diversas formas.

    


    A história da administração das empresas está repleta de exemplos de grandes conglomerados que foram superados por “empresas de garagem”. Liderar equipes, saber delegar, entender o próprio negócio e os principais competidores. Inovar, criar e recriar são premissas básicas, ainda mais em momentos de crise. Numa crise, deve-se priorizar o mais importante: imprimir velocidade de resposta aos desafios, mobilizar as pessoas criando um espírito de equipe. Pessoas motivadas fazem seu trabalho com energia e paixão.


    Inspirar equipes na busca de excelência para reverter a queda no faturamento e o aumento nos custos, sempre reconhecendo os resultados alcançados.


    Em uma entrevista para o Zero Hora em 2020, discorrendo sobre estratégias e táticas de equipe para enfrentar e vencer crises, relacionei algumas ações essenciais: “mobilize rapidamente sua equipe de liderança e especialistas que possam contribuir com aquele momento, crie com ela uma forma estruturada de trabalho simples e com foco no que é mais importante, começando sempre com a saúde e segurança das pessoas, e depois a gestão do caixa da companhia que garante a sobrevivência da empresa. Apoie a todos o tempo inteiro, criando um espírito de equipe, “one team”. Seja sempre positivo. Um líder não pode nunca mostrar pessimismo ou negativismo. E comunique muito os avanços e desafios a frente, interna e externamente. Comemore as conquistas e prepare-se para a retomada, que ela virá com mais eficiência, mais leveza, mais foco nas coisas importantes e espírito de equipe para sair mais valorizado e fortalecido da crise”. É esse o conceito de construir um Time de Times, é a fórmula infalível para praticamente anular a possiblidade de derrota.


    Na Embraer, criamos um comitê de gestão de crise, um amplo plano de recuperação que construímos de forma colaborativa e implementamos já a partir de 2020. Enfrentar os desafios e nos adaptarmos rapidamente à realidade do mercado são preceitos básicos, e assim foi quando começamos e logo tivemos que enfrentar a pandemia do coronavírus, que atingiu em cheio as companhias aéreas combinado com o término da parceria com a Boeing. Dois desafios enormes simultaneamente. Como resultado, a Embraer se tornou mais competitiva e eficiente, buscando parcerias estratégicas e seguindo o caminho da inovação. Não foi fácil, mas obtivemos uma melhora significativa com aumento de 180% no valor das ações da companhia em 2021 e com uma receita líquida pouco mais de 11% acima da receita de 2020. Foi uma conquista e tanto de nosso time.


    O futuro traz novos ventos com a EVE Urban Air Mobility, criada no meio da crise de 2020 pela Embraer para disputar o acirrado mercado global de “carros aéreos” com veículos elétricos de pouso e decolagem vertical. Um exemplo do nosso foco em inovação.


    Em resposta aos crescentes desafios, muitas empresas e exércitos têm implementado “comandos de times”, pequenos grupos adaptáveis dentro da superestrutura. Aqui reside um desafio: estas organizações, em muitos casos, substituíram pequenos comandos por times. O desafio é da unidade versus multiplicidade, os atores desempenham melhor seus papeis nas organizações de forma descentralizada, buscando os objetivos principais e criando seus próprios caminhos, mesmo fazendo parte de um todo maior.


    Em Time de Times o general McChrystal acentua como a criação de equipes descentralizadas foi crucial para combater as “startups do terrorismo”. Com todo o know-how, eficiência e qualificação do exército americano, a capacidade de inovação, mutação e adaptação das várias equipes criadas foi decisiva para derrotar um concorrente desorganizado, mas ágil e atento. É essa a lição que os líderes devem aprender e aplicar.
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      PREFÁCIO DE WALTER ISAACSON


      Seja nos negócios ou na guerra, a capacidade de reação rápida e adaptação é determinante, e está se tornando ainda mais assim à medida que a tecnologia e as forças disruptivas aumentam o ritmo das mudanças. Isso requer novas formas de comunicação e de trabalho em conjunto. No mundo de hoje, a criatividade é um esforço colaborativo. A inovação é um esforço de time.


      Este livro apresenta lições oportunas para qualquer organização que pretenda triunfar nesse novo ambiente. Baseado em situações bastante concretas e vividamente descritas que o general McChrystal encontrou como comandante no Iraque e no Afeganistão, a obra descreve como as organizações precisam se reinventar. Isso envolve quebrar silos1, trabalhar com divisões e dominar a resposta flexível que vem do verdadeiro trabalho em equipe e colaboração.


      Observei esse fenômeno no meu próprio estudo sobre inovação na era digital. As maiores inovações não vieram de um inventor solitário ou da solução de problemas em um estilo de comando e controle de cima para baixo. Em vez disso, os grandes sucessos – a criação do computador, transistor, microchip, internet – vêm de um “Time de Times” trabalhando em conjunto, na busca de um objetivo comum.


      Certa vez perguntei a Steve Jobs, com frequência e de maneira errônea considerado um líder isolado visionário e autoritário, qual de suas criações o deixava mais orgulhoso. Eu achei que ele diria o Macintosh original ou o iPhone. Em vez disso, salientou que eles eram esforços colaborativos. As criações das quais ele mais se orgulhava, disse, eram os times que ele havia gerado, começando com o time original do Macintosh trabalhando sob uma bandeira pirata no início dos anos 1980 e o notável time que ele havia reunido quando deixou a Apple em 2011.

    


    O mundo em rápida transformação de hoje, marcado pelo aumento da velocidade e das densas interdependências, caracteriza-se por organizações em todos os lugares enfrentando desafios vertiginosos, do terrorismo global às epidemias sanitárias, à interrupção da cadeia de suprimentos e às tecnologias revolucionárias. Essas questões só podem ser resolvidas pela criação de uma adaptabilidade organizacional sustentada por meio do estabelecimento de um Time de Times.


    Redes de alta velocidade e comunicações digitais significam que a colaboração pode – e deve – acontecer em tempo real. A arquitetura distribuída, descentralizada e semelhante à rede da internet capacita cada indivíduo a ser um colaborador. Da mesma forma, a necessidade de inovação e solução de problemas em tempo real requer uma liderança integradora e transparente que capacite os membros individuais do time.


    Esse novo ambiente deu à Al Qaeda uma vantagem diferenciada, permitindo à organização em rede atacar de forma rápida, reconfigurar-se em tempo real e integrar suas ações globalmente dispersas. No início, isso sobrecarregou a Força-Tarefa liderada pelo general McChrystal, uma hierarquia militar tradicional, secreta e isolada que foi configurada para resolver os problemas de uma época anterior.


    A solução foi, surpreendentemente, encontrada na mudança das estruturas de gestão. Os militares dos EUA e seus aliados tiveram que transformar a maneira como a comunidade de operações especiais operava, mudando a maneira como travava a Guerra ao Terror.


    A experiência do general McChrystal e seus colegas, e seu exame das experiências de outros, ensinou-lhes que a complexidade em escala tornou a gestão reducionista ineficaz para resolver esses problemas nesse nosso mundo interconectado. A eficiência é necessária, mas não é mais suficiente para ser uma organização de sucesso. Funcionou no século XX, mas agora é rapidamente superada pela velocidade e pelo impacto exagerado de pequenos atores, como terroristas, start-ups e tendências virais.


    Modelos de gestão baseados em planejamento e previsão, em vez de adaptação resiliente às mudanças nas circunstâncias, não são mais adequados aos desafios de hoje. As organizações devem estar em rede, não isoladas, para serem bem-sucedidas. Seu objetivo deve se deslocar da eficiência para a adaptabilidade organizacional permanente. Isso requer mudanças dramáticas nos modelos mentais e organizacionais, bem como nos esforços contínuos por parte da liderança a fim de criar o ambiente para uma tal mudança.


    As experiências do general McChrystal liderando a Força-Tarefa ilustram como essa transformação dramática é possível em todas as organizações. Depois de identificar a natureza adaptável e interligada da Al Qaeda, o general e sua equipe investigaram por que as organizações tradicionais não são adaptáveis. Uma conclusão a que chegaram foi a de que agilidade e adaptabilidade são normalmente limitadas a times pequenos. Eles investigaram as características que tornam os pequenos times adaptáveis, tais como confiança, propósito comum, consciência compartilhada e o empoderamento de membros individuais para agir. Eles também identificaram os limites tradicionais dos times como “piscadelas” na organização entre times onde a colaboração começa a falhar.


    A principal lição que emergiu, a qual é detalhada neste livro, é a necessidade de expandir a adaptabilidade e a coesão de pequenos times até o nível corporativo. Isso envolve a criação de um time de times para promover a colaboração entre os silos. Dessa forma, os insights e as ações de muitas equipes e indivíduos podem ser aproveitados em toda a organização. Inovação e solução de problemas tornam-se produtos do trabalho em time, não de um único arquiteto.


    Fazer isso requer um aumento da transparência para garantir compreensão e conscientização comuns. Com frequência, também envolve a mudança de espaços físicos e de comportamentos individuais a fim de estabelecer confiança e promover a colaboração. Isso pode desenvolver a habilidade de compartilhar cenários para que os times possam descentralizar e capacitar os indivíduos para agir. As decisões são empurradas para baixo, permitindo que os membros ajam com rapidez. Essa nova abordagem também requer a mudança da concepção tradicional de líder. O papel do líder passa a ser a criação de um ambiente mais amplo, em vez da microgestão de comando-e-controle.


    Aproveitar e compartilhar o poder e as experiências de muitos times permitiu que o comando da Força-Tarefa se adaptasse rapidamente aos eventos em mudança no local e inovasse soluções que não poderiam ter vindo de uma abordagem de cima para baixo.


    Essas lições, como mostram os autores, também se aplicam a empresas e outras organizações. O general McChrystal está liderando um esforço, coordenado no Aspen Institute, para fazer de um ano de serviço nacional, que pode ser militar ou doméstico, uma oportunidade e uma expectativa para todos os jovens americanos. Participar de um corpo de serviço é uma das muitas maneiras de aprender a trabalhar em time, comunicar objetivos e fortalecer a tomada de decisão descentralizada.


    Independentemente do campo em que você esteja, qualquer que seja o estágio de liderança, aprender esses insights e habilidades provar-se-á necessário. Além de ser uma leitura fascinante e intensa, este livro é um guia indispensável à mudança organizacional e à profunda valorização do trabalho em time, essenciais no ambiente em rápido movimento de hoje.


    


    
      1. O efeito silo ou silos organizacionais (também conhecidos por feudos) referem-se a um problema identificado, originalmente, em empresas. Trata-se de quando uma empresa não consegue fazer seus setores, departamentos, e equipes até, se comunicarem e cooperarem, em especial, no que tange à troca de informações, tendo em vista um objetivo comum.
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      INTRODUÇÃO


      “Éclaro que entendemos os perigos, nós simplesmente não temos outra escolha”.


      O ministro do interior afegão era um homem franzino, de voz suave, de uma conduta de gentileza inabalável, de modo que sua declaração teve o tom de uma explicação paciente, em vez de indignação ou de atitude defensiva. Quando jovem, ele havia perdido uma perna na guerra soviética e caminhava mancando desajeitadamente, mas seu intelecto, energia e compromisso com a remodelação do Afeganistão pós-11 de setembro eram inegáveis. Quando ele falou, eu escutei com atenção.


      Estávamos falando sobre a polícia afegã, pela qual Mohammad Hanif Atmar era responsável, discutindo as terríveis baixas que sofriam em postos isolados em áreas disputadas pelo Talibã. Mal treinados, inadequadamente equipados e desigualmente liderados, os recrutas policiais novatos, com frequência, caíam vítimas de drogas, corrupção e violência insurgente. Nesse sentido, era extremamente frustrante ver o ministério continuar a recrutar novos aspirantes à polícia e posicioná-los em áreas operacionais antes de tê-los treinado. Mas, por vários motivos, Atmar sentiu que não tinha outra opção.


      A maioria de nós consideraria imprudente fazer algo antes de estarmos totalmente preparados; antes que o equipamento estivesse adequadamente no lugar e nossos funcionários bem treinados. Mas, como o leitor vai descobrir, essa é a situação na qual nos encontramos. E, ao longo da pesquisa para este livro, descobrimos que essa é a situação que líderes e organizações longe de qualquer campo de batalha enfrentam todos os dias.


      A gênese dessa história está na transformação de uma organização militar de elite, a Força-Tarefa de Operações Especiais Conjuntas (descrita neste volume simplesmente como “a Força-Tarefa”, ou FT), em meio a uma guerra. Durante essa transição, poderíamos nos comparar a um time de futebol profissional mudando de um sistema ofensivo para outro, no segundo quarto de um jogo decisivo, mas a realidade era muito mais dramática. A mudança da Força-Tarefa, na verdade, assemelhava-se mais à mudança de um time do futebol para um de basquete, e à percepção de que hábitos e preconceitos tinham que ser descartados junto com protetores e chuteiras.

    


    Mas isso era tudo menos um jogo ou um esporte. A guerra contra uma série de grupos terroristas que vinha fervilhando, com explosões regulares desde a década de 1970, estourou de vez no rescaldo do 11 de setembro, e a Força-Tarefa se viu primeiro no Afeganistão, depois, à medida que a luta se expandia, em todo o Oriente Médio.


    Na primavera de 2003, entramos no Iraque. O que começou como uma campanha militar altamente convencional para derrubar o regime de Saddam Hussein tornou-se, no outono de 2003, uma luta amarga e não convencional contra sunitas frustrados que, cada vez mais, se uniam em torno de um carismático extremista jordaniano que adotou o nome de Abu Musab al Zarqawi. Nos anos que se seguiram, nós (eu havia voltado à Força-Tarefa em outubro de 2003) nos encontramos em uma luta amarga que, no início, foi tão confusa quanto sangrenta.


    A Força-Tarefa não escolheu mudar; fomos movidos pela necessidade. Apesar de prodigamente equipados e primorosamente treinados, nós nos vimos perdendo para um inimigo que, pela lógica, deveríamos ter subjugado. Com o tempo, acabamos percebendo que, mais do que com o nosso inimigo propriamente dito, na verdade, estávamos lutando para enfrentar um ambiente fundamentalmente diferente de tudo o que havíamos planejado ou para o que havíamos sido treinados. A velocidade e a interdependência dos eventos produziram novas dinâmicas que ameaçavam sobrecarregar os processos e a cultura que tínhamos construído e que haviam sido consagrados pelo tempo.


    Pouco de nossa transformação foi planejado. Poucos dos planos que desenvolvemos se desdobraram como previsto. Em vez disso, evoluímos em iterações rápidas, mudando – avaliando – mudando de novo. A intuição e a experiência duramente conquistadas tornaram-se os faróis, com frequência muito pouco visíveis, que nos guiaram através do nevoeiro e das tensões. Com o tempo, percebemos que não estávamos em busca da solução perfeita – não existia nenhuma. O ambiente em que nos encontrávamos, uma convergência de fatores do século XXI e de interações humanas mais atemporais, exigia uma abordagem dinâmica, em constante adaptação. Para um soldado treinado em West Point como engenheiro, a ideia de que um problema tem soluções diferentes em dias diferentes era, em sua essência, perturbadora. No entanto, esse era o caso.


    Felizmente, o denominador comum dos profissionais com quem servi era uma devoção quase mística ao cumprimento da missão. A Força-Tarefa foi fundada na esteira do fracasso da crise dos reféns no Irã, e talvez aquelas imagens da aeronave destruída e dos corpos queimados de militares americanos no Deserto Um1 ainda estivessem por trás do ferrenho desejo da Força de vencer. E assim, no início dos anos 2000, nós nos transformamos, e nos transformamos novamente, em uma luta amarga para, em primeiro lugar, conter e, depois, reduzir a ameaça que a Al Qaeda representava no Iraque (AQI).


    No início de 2008, esse objetivo estava claramente visível, e a adaptação contínua da Força-Tarefa a transformou em uma organização fundamentalmente nova – que funcionava valendo-se de processos e relacionamentos distintamente diferentes. Por estarmos tão engajados na luta, pensávamos e conversávamos constantemente a respeito do que estávamos fazendo. Mas foi uma experiência que só pôde entrar em verdadeiro foco quando tivemos a oportunidade de, mais tarde, desconstruí-la e estudá-la, o que nos permitiu tirar conclusões válidas. É aí que entra este livro. Em 2010, quando deixei o serviço, reuni-me a vários ex-colegas para verificar se nossa experiência compartilhada era uma ocorrência única que havia emergido dos fatores únicos do Iraque pós-2003, ou se era um microcosmo de um ambiente alterado mais amplo que impacta quase todas as organizações no mundo de hoje. Suspeitamos da segunda opção, mas iniciamos uma jornada para descobrir.


    Este livro é o trabalho de quatro indivíduos diferentes, três dos quais compartilharam experiências de guerra e um quarto que compartilha nosso fascínio e paixão pelo assunto. Dave Silverman é graduado pela Academia Naval de 1998 e, mais tarde, um SEAL, que lutou no Iraque antes de ser enviado, sem qualquer notificação prévia, ao Afeganistão, em 2009, para servir comigo na sede da Força Internacional de Assistência à Segurança (International Security and Assistance Force – ISAF). Chris Fussell é outro ex-SEAL que passou muitos anos no Grupo de Desenvolvimento de Guerra Especial Naval, incluindo um ano como meu ajudante de campo na Força-Tarefa, antes de passar um tempo na Escola de Pós-Graduação Naval em Monterey, com o objetivo de estudar células de fusão multiorganizacionais. Tantum Collins, ou Teddy, como o chamamos, conheci mais tarde, como estudante de graduação em um seminário de pós-graduação em liderança que tenho ministrado na Universidade Yale desde 2010. A incrível impressão que ele me causou nos levou a convidá-lo para passar seu primeiro ano após a formatura (antes de ir para a Grã-Bretanha como Marshall Scholar2 para estudar na Universidade de Cambridge) liderando este esforço a fim de registrar as conclusões de nossas experiências e estudos para este livro. Eu completei o quarteto, tendo um pouco mais de quilometragem do que meus colegas, mas ainda mais aluno do que professor em nosso exame dessa ideia fundamental.


    A decisão de produzir mais um livro para ajudar a moldar e liderar organizações complexas não foi fácil. As prateleiras estão abarrotadas de obras de valor variado, e líderes ocupados podem se sentir duramente criticados por conselhos contraditórios de gurus de negócios e consultores de gestão. Mas o impacto da experiência da Força-Tarefa nos levou a testar as conclusões a que chegamos, porque as implicações mais amplas para quase todas as organizações eram muito sérias.


    Em primeiro lugar, embora a Força-Tarefa tenha lutado no Iraque, não podíamos alegar que éramos incompatíveis com um time de nível internacional. Honestamente avaliada, a Al Qaeda não era uma coleção de super-homens forjados por mentes brilhantes, em uma organização diabolicamente engenhosa. Eles eram duros, flexíveis e resilientes, mas, na maioria das vezes, eram mal treinados e dispunham de poucos recursos. Eles também eram dogmáticos e ofensivamente extremos em sua conduta e pontos de vista. Seus pontos fortes e capacidades foram multiplicados por uma convergência de fatores do século XXI, dos quais a AQI foi simplesmente a afortunada beneficiária. Muito parecida com uma start-up de garagem do Vale do Silício que desenvolve uma ideia ou produto oportunos, em vez de excepcionalmente brilhante em termos de um montante absurdo de riqueza, o que aconteceu com a AQI é que ela entrou em um elevador que estava subindo.


    Em segundo lugar, e mais importante, esses fatores não eram exclusivos do Iraque ou da guerra. Eles estão afetando quase todos nós, em nossas vidas e organizações, todos os dias. Não somos mais preguiçosos ou menos inteligentes do que nossos pais ou avós, mas o que funcionou para eles simplesmente não irá bastar para nós agora. Entender e adaptar-se a esses fatores não é opcional; será o que vai diferenciar o sucesso do fracasso nos próximos anos.


    Este livro não diminuirá os desafios nem simplificará a complexidade do sucesso nesta nova era, mas servirá como uma lente para entendê-la, além de delinear uma abordagem que pode permitir que uma organização se adapte às novas exigências.


    Para registrar o assunto de forma eficaz, nossa busca seguiu duas linhas. Na primeira, fundamos a CrossLead para trabalhar com empresas civis que enfrentam o desafio de se adaptar em ambientes complexos e em rápida mudança. Esse esforço se transformou em uma incrível coleção de talentos – jovens e adultos, civis e ex-militares ou profissionais de inteligência, acadêmicos e especialistas. Por meio de trabalho prático in loco com parceiros clientes, vimos, em primeira mão, o ciclone de fatores de mudança – as uma-vez-confortáveis constantes, mas hoje transformadas em variáveis que desafiam a previsibilidade e contrariam os modelos tradicionais de liderança e gestão. Para muitas organizações bem-sucedidas, coisas que antes funcionavam maravilhosamente agora parecem ineficazes.


    Além do nosso envolvimento direto, também iniciamos um esforço a fim de investigar esse fenômeno em outros domínios e dimensões teóricas, para ver se aqueles que efetuavam um exame sério do assunto estavam tirando conclusões semelhantes. Em grande medida, eles estão. Revisando estudos publicados e entrevistando especialistas em uma ampla variedade de campos que generosamente compartilharam seu tempo, colocamos nossa experiência pessoal em um microscópio para validar nossas descobertas em relação à sua sabedoria. Não nos declaramos acadêmicos, mas estamos mais do que dispostos a deixar o trabalho deles nos orientar a conclusões sustentáveis.


    BORBOLETAS, AGRICULTORES E SAPOS


    É importante estabelecer de antemão o que este livro é e o que ele não é.


    Esta não é uma história de guerra, embora nossa experiência na luta contra a Al Qaeda percorra todo o livro. Para muito além de soldados, é uma história sobre grandes e pequenos homens, borboletas, agricultores e mestres de xadrez. O leitor conhecerá sapos viscosos, bestas míticas, máquinas barulhentas e ecossistemas sensíveis.


    Esperamos ajudar o leitor a entender o que há de diferente no mundo de hoje e o que devemos fazer a respeito. Vamos argumentar que a maneira conhecida de buscar eficiência deve mudar seu curso. A eficiência continua sendo importante, mas a capacidade de se adaptar à complexidade e à mudança contínua tornou-se um imperativo. Usando nossa experiência na guerra, combinada com uma série de exemplos de empresas, hospitais, organizações não governamentais, bem como das fontes mais improváveis, iremos expor os sintomas do problema, suas causas profundas e as abordagens que nós e outros consideramos eficazes. Os leitores irão entender e avaliar os desafios que enfrentam e serão capazes de identificar o que faz sentido para eles.


    Não oferecemos aqui uma série de checklists ou um manual de “como fazer”. Em vez disso, em cinco partes, o leitor vai fazer uma viagem do problema à solução.


    A Parte I: O Problema de Proteu começa no Iraque em 2004, onde a força antiterrorista mais seleta do mundo está lutando contra um bando aparentemente desorganizado de combatentes radicais. Examinamos a revelação inesperada de que nossos maiores desafios não estão no inimigo, mas no cenário incrivelmente novo no qual estávamos operando e dentro dos atributos cuidadosamente elaborados da nossa própria organização. Para entender o desafio, vamos ao chão de fábrica com Frederick Winslow Taylor e faremos uma retrospectiva dessa busca pela eficiência que marcou os últimos 150 anos e como isso moldou nossas organizações e os homens e mulheres que as lideram e administram. Em seguida, examinamos como a velocidade acelerada e a interdependência no mundo de hoje criaram níveis de complexidade que confundem até mesmo os estabelecimentos da era industrial mais excelentemente eficientes. E descobriremos, para nossa decepção, que o Big Data não oferecerá trégua à demanda implacável por adaptabilidade contínua.


    A Parte II: De Muitos, Um examina tanto a magia quanto os mitos dos times. O leitor vai se encontrar na sala de cirurgia do Brigham and Women’s Hospital enquanto cirurgiões trabalham para salvar as vítimas do atentado da Maratona de Boston de 2013, e deitado no convés do USS Bainbridge, em águas agitadas, ao lado de atiradores SEAL, cujos tiros precisos salvaram o capitão Phillips dos piratas somalis. Dissecamos os processos que criam a confiança e o propósito comum que unem grandes times pequenos e esclarecemos a falácia de que é preciso super-homens para forjar supertimes. Depois subiremos a mais de 9 quilômetros na cabine do malfadado voo 173 da United Airlines, em dezembro de 1978, para examinar os assustadores desafios que até mesmo as tripulações bem treinadas enfrentam e estudar algumas das adaptações, tipo Mission Critical Teams [Times de Missão Crítica3], que surgiram para lidar com a crescente complexidade. Por fim, entraremos na terra imaginária de Krasnóvia a fim de verificar por que tantos times pequenos e empresas fraquejam à medida que crescem em tamanho. E descobriremos que até a Força-Tarefa de elite sofria da mesma doença.


    A Parte III: Compartilhamento mostra como lidar com a mudança contínua e a complexidade dramaticamente crescentes que nos açoitam a uma velocidade vertiginosa. Da plataforma de lançamento do famoso projeto Apollo da NASA que colocou o primeiro homem na lua, a um helicóptero escurecido colocando um operador das Forças Especiais do Exército em um telhado em Fallujah, o leitor é apresentado à consciência compartilhada: a maneira como a transparência e a comunicação podem ser usadas em uma organização a fim de produzir resultados extraordinários mesmo em grandes grupos. E o Dilema do Prisioneiro e a teoria dos jogos irão ilustrar como o conceito simples de confiança é, em grandes organizações, tudo menos algo simples de criar.


    A Parte IV: Liberando investiga a história, as vantagens e os imperativos da execução verdadeiramente empoderada em uma organização –, forçando a tomada de decisões e a apropriação ao nível certo para cada ação. O leitor acompanhará os gigantescos navios de guerra do comandante Perry até a costa do Japão e acordará comigo no Iraque para tomar decisões imediatas sobre quem vai e quem não vai viver. Por meio de uma maquete de plástico de aproximadamente 12 centímetros, nos aprofundaremos no modelo de liderança tipo “eyes on-hands off ”4. Depois, iremos examinar os líderes que tradicionalmente procuramos e por que eles talvez sejam uma espécie ameaçada nesse novo ambiente. Por fim, o leitor vai se sentar ao meu lado para a videoconferência diária que usei com o objetivo de dar forma e conduzir os esforços da Força-Tarefa e vai viajar para as pequenas bases no Iraque e no Afeganistão, onde, finalmente, a ação será realizada. Ao fazer isso, exploraremos o novo, e cada vez mais importante, papel do líder sênior.


    A Parte V: Olhando para o Futuro inicia com uma visão detalhada de como a confiança, o propósito comum, a consciência compartilhada e a execução empoderada impulsionaram a caçada bem-sucedida por Abu Musab al-Zarqawi, viaja com Alexis de Tocqueville enquanto ele força a América à fazer uma autoanálise e argumenta que, para ter sucesso, talvez até sobreviver, no novo ambiente, as organizações e os líderes devem mudar substancialmente. A eficiência, que um dia já foi a única preocupação, deve abrir espaço para a adaptabilidade em estruturas, processos e mentalidades o que é, muitas vezes, desagradável.


    Este não é um estudo científico ou o resultado de ensaios clínicos. Não afirmamos que esses conceitos sejam originais nem oferecemos descobertas que são o produto de anos de estudo por especialistas de campo. Reconhecemos que pode haver erros ou conclusões que podem ser contestadas. Mas acreditamos que, aproveitando o pensamento de outras pessoas para ajudar a explicar a experiência pela qual transitamos, os leitores irão encontrar uma combinação útil de conhecimento prático e teórico para combater o crescente desafio que todos enfrentamos.


    UM DESAFIO CONTÍNUO


    No início do verão de 2014, quando este livro estava quase pronto, combatentes sunitas operando sob a bandeira do ISIS, o Estado Islâmico do Iraque e da Síria, capturaram a cidade de Mosul, no norte do Iraque, e avançaram para o sul como uma onda implacável em direção a Bagdá. O ISIS foi liderado, enquanto avançava pelo Iraque, pelo carismático Abu Bakr al-Baghdadi, uma figura que lembra o vilão que enfrentamos uma década antes e sobre quem faremos uma discussão detalhada neste livro: Abu Musab al-Zarqawi. Imagens de veículos abandonados do Exército iraquiano passando por combatentes vitoriosos do ISIS refletiram o impressionante colapso das defesas do governo do Iraque e, com isso, sua credibilidade. Veteranos de nossa guerra assistiam de longe, em uma frustração desanimadora, enquanto o terreno que havíamos tomado a pé, e metro por metro sangrento, caía para mais um movimento extremista que avançava com aparente facilidade, apesar de serem superados em números de homens e de armas pelas forças do governo.


    A pergunta “Nosso sucesso contra a Al Qaeda foi uma cruel ilusão?” veio imediatamente à mente. Mas sabíamos que não. O que havíamos feito era real. Em vez disso, esse último rumo dos acontecimentos reforçou justamente algumas das mesmas lições que havíamos tirado. A primeira foi que o ambiente em constante mudança e totalmente implacável em que todos nós operamos nega a satisfação de qualquer correção permanente. A segunda foi que a organização que criamos, os processos que refinamos e os relacionamentos que estabelecemos e cultivamos não são mais duradouros do que o condicionamento físico que manteve nossos soldados em forma: uma organização deve ser constantemente liderada ou, se necessário, pressionada para acima para o que deve ser. Pare de pressionar e não avança, nem fica no lugar; rola para trás.


    Antes de começarmos, uma reflexão. Todos nós temos a tentação de colocar a culpa pelas falhas em fatores fora de nosso controle: “o inimigo tinha três metros de altura”, “não nos trataram de forma justa” ou “para começo de conversa, era uma tarefa impossível”. Existe também um consolo em “duplicar” processos comprovados, independentemente de sua eficácia. Poucos de nós são criticados se realizarmos fielmente o que funcionou muitas vezes antes. Mas sentir-se confortável ou esquivar-se de críticas não deve ser nossa medida de sucesso. Provavelmente há um lugar no paraíso para pessoas que se esforçaram, mas o que realmente importa é ter sucesso. Se isso exige que você mude, essa é a sua missão.
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      O soldado agarrou-se firmemente à figura retorcida. A arma com a qual ele havia matado muitas vezes antes permanecia pendurada ao seu lado; ele precisava deste aqui vivo. Suas mãos, escurecidas, queimadas pelo sol, doíam enquanto ele lutava para manter um aperto firme. Depois de anos de luta em uma guerra impopular, ele faria o que fosse preciso para voltar para casa.


      Menelau, rei de Esparta, o irmão feroz de Agamenon e marido da bela Helena, estava em sua jornada para casa após a Guerra de Tróia, que havia durado dez anos. Naufragado na ilha de Faros, Menelau ficou desesperado quando a deusa Eidoteia falou a ele sobre seu pai, o imortal Proteu – o Velho do Mar. Se Menelau conseguisse derrotá-lo, Proteu entregaria os segredos de que ele precisava para levar seus homens de volta a Esparta.


      Derrotar Proteu seria difícil, porque o deus possuía um poder especial: ele era um metamorfo, um polimorfo. Assim, Menelau e seus homens, disfarçados em peles de foca, armaram uma emboscada na praia. Quando Proteu emergiu irritado e espumando do mar agitado, eles entraram em ação…


      Primeiro ele se transformou em um grande leão barbudo


              e depois em uma serpente –


                 uma pantera –


                    um javali selvagem –


                         uma torrente de água –


                              uma árvore com galhos altos –


      Mas os gregos se agarraram firmemente. Suas armas normais tinham pouca utilidade; a cada mudança, eles mudavam, a cada novo desafio, eles mudavam, apertando as pernas em volta dos pescoços dos animais que apareciam, ou segurando com força os galhos de madeira das árvores, ou envolvendo os braços em torno de bolas de fogo mercurial5.


      O Velho do Mar foi derrotado. Por meio da adaptação, os gregos encontraram o caminho de casa.

    


     


    Uma história verdadeira,


    1.385 quilômetros a leste de Faros,


    três mil anos depois…
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      CAPÍTULO 1


      FILHOS DE PROTEU


      Cinco silhuetas fortes, em um azul profundo em contraste com o nascer do sol cor de areia, moviam-se por uma rua vazia nos arredores do bairro El Amel, em Bagdá. A chamada matinal para a oração havia acabado de ricochetear pela expansão urbana e de desvanecer-se no calor espesso. Algumas persianas se abriram, depois rapidamente se fecharam; os moradores sabiam quando ficar escondidos. A porta de uma pequena casa na esquina se abriu, e os homens entraram a passos arrastados. Era 30 de setembro de 2004, e uma das maiores operações que eles realizariam estava prestes a começar.


      O prédio parecia normal – mais uma pequena sinuosidade nas ondulações pixeladas de blocos marrom-claros de concreto que se estendiam pelo horizonte. Mas, por dentro, abrigava um centro nervoso organizacional temporário que reunia dados e disseminava instruções por toda a cidade. Mapas, fotos de alvos e checklists operacionais cobriam as paredes. Equipamentos pessoais – armas e roupas – estavam empilhados ordenadamente no canto. Os que faziam a segurança observavam a rua, com as armas em punho. Os combatentes recém-chegados cumprimentaram os outros membros de sua equipe – as contrapartes analítica e de inteligência de seus músculos – com abraços de urso. Perguntaram sobre as famílias, faziam piadas sobre colegas. Eles também conheceram três novas adições à equipe – que haviam acabado de sair do treinamento e recém-chegados ao Iraque. Os rostos jovens traíam o emaranhado de confusão e entusiasmo que os homens mais velhos sabiam que logo dariam lugar ao medo.


      O grupo caminhou pelos corredores do seu abrigo, passando por fotos da alegre família que costumava morar ali. Homens em trajes de combate se acomodaram nos sofás de veludo cor de malva no que, uma vez, havia sido uma sala de estar. Se algum deles viu humor ou emoção nesse contraste, não o mencionou. Eles aprenderam a separar as emoções da guerra, a internalizar como “dano colateral” as mortes de circunstantes e a aceitar a selvageria do campo de batalha como um passo inevitável na busca de um futuro melhor. Eles haviam há muito esgotado qualquer valorização inconsciente pela delicadeza ou ironia.

    


    Voltando-se para um mapa da área-alvo, o membro mais velho da unidade revisou sua abordagem. Pegando três descansos para copos e um fragmento de ladrilho que se havia se desprendido do chão durante os combates anteriores, ele demonstrou os caminhos que seus veículos seguiriam e as dezenas de minas terrestres potenciais que teriam que evitar.


    Cada movimento de sua mão representava o ponto culminante de semanas de trabalho: a decodificação e conciliação da inteligência, a coleta e montagem de equipamentos especiais. Essa era a arte da guerra integrada que eles estavam começando a dominar. Embora apenas três homens estivessem escalados para puxar os gatilhos, dezenas – em todos os níveis de comando e em diferentes países – faziam contribuições vitais para a operação.


    As táticas da guerra e a estratégia geral diferiam radicalmente de como eles haviam idealizado a luta. Esta não foi uma guerra de planejamento e disciplina; foi de agilidade e inovação. A sua unidade havia desenvolvido um ritmo de autonomia localizada intercalada com comunicação frequente com sua liderança; os superiores assistiam a distância, mas a operação de hoje foi ideia original dos homens na sala e eles tinham total controle sobre a missão.


    Por razões de segurança, nenhum jornalista – mesmo o mais favorável – tinha permissão para integrar unidades como essa; se tivessem, teriam testemunhado um estudo de caso em design organizacional de vanguarda, uma malha de sincronização e adaptabilidade em tempo real que permeava o ecossistema institucional de sua força de combate. Embora em conflitos anteriores até mesmo uma equipe de elite desse tamanho tivesse pouco peso estratégico; em 2004, seu poder de fogo significava que suas capacidades táticas estavam impressionantes, e a tecnologia da informação significava que as notícias da operação poderiam chegar, quase instantaneamente, ao público global.


    Depois de uma avaliação final e de alguns acenos de cabeça, os homens se levantaram dos sofás e foram até a cozinha para pegar os equipamentos. Quatro homens ficariam para trás; os outros sete prenderam as munições no lugar e apertaram as alças de seus pesados coletes. Eles fizeram alguns comentários sobre o estado lamentável do Iraque e como o país poderia ficar quando terminassem de libertá-lo, além de criticarem as vergonhosas táticas empregadas por seu inimigo. Os recém-chegados não falavam.


    Enquanto os operadores caminhavam até a porta, o comandante sentiu o barulho de algo sendo esmagado sob a bota. No chão, uma foto emoldurada estava em meio a uma constelação de cacos de vidro: uma foto de uma garota, muito maquiada e retocada, usando um gorro e um vestido. Nacionalidade à parte, as pessoas que viveram aqui não eram diferentes das famílias de onde esses homens vieram, ou que poderiam um dia construir. Essa família não tinha feito nada para provocar isso; eles eram culpados apenas por estarem no lugar errado na hora errada. O comandante não fazia ideia de quem eram ou o que havia acontecido com eles, mas esperava que seu trabalho pudesse, de alguma maneira tortuosa e indireta, trazer-lhes paz. Ele abriu a porta da frente.


    Passava pouco das nove horas, e a temperatura já havia ultrapassado os 32 graus Celsius. Eles estavam suando antes de chegarem aos seus veículos. Para esta operação, eles usavam roupas civis e dirigiam sedãs: dois Hyundais e um Volkswagen para realizar a operação, além de um Opel para monitorar pela retaguarda – carros escolhidos para se misturarem com o trânsito. Após verificarem o equipamento, os motoristas saíram.


    Eles observaram com cautela cada janela, telhado e pedestre. Em uma operação semelhante há uma semana, um tiro de um sniper quebrou o para-brisa e atingiu a testa do motorista, encharcando o teto estofado com um teste de Rorschach de um vermelho profundo. Oito dias depois, alguns dos homens no carro não conseguiam se lembrar do rosto dele. Apesar de tais perdas, no fluxo e refluxo de bombardeios, ataques e retribuições, os operativos viram a maré virar, lenta, mas seguramente, em direção à vitória. A guerra tinha sido mais difícil do que qualquer um deles esperava, mas seus esforços não foram em vão.


    A operação de hoje seria complexa e, quanto mais peças móveis, maior o risco. O fogo hostil era quase inevitável e, como sempre, faltavam informações precisas sobre o inimigo.


    Os carros passavam lentamente por ruas lotadas, em meio aos gritos de vendedores em busca de clientes, de pais repreendendo as crianças e de adolescentes importunando garotas em seus hijabs; e em meio aos cheiros de comida fresca, comida podre e cachorros de rua. Nenhum dos homens tinha estado no Iraque antes desse rodízio, mas o tumulto começou a parecer familiar. Ao dobrarem a esquina da Thirtieth Street, viram uma multidão de moradores cercando uma estação de esgoto recém-criada, aplaudindo embaixo de faixas celebrando uma grande cerimônia de inauguração.


    O local onde o Volkswagen, seu veículo principal, deveria esperar estava ocupado por um caminhão basculante. Os motoristas se adaptaram sem dizer uma palavra: os Hyundais deram a volta no quarteirão enquanto o Volkswagen encontrou um novo local próximo à 7 Nissan Street. O Opel ficou para trás enquanto o motorista fingia interesse em uma barraca de faláfel à beira da estrada, esforçando-se para disfarçar seu sotaque. O caos das ruas iraquianas disfarçou atividades que, de outra forma, poderiam parecer suspeitas.


    Nessa altura, um dos Hyundais encontrou, bloqueada por uma construção, a rota que havia sido planejada para ele. O motorista entrou em uma rua alternativa, olhando para os colegas a fim de se certificar de que haviam percebido a mudança de plano. A experiência deles durante o tempo que passaram juntos havia construído uma conexão quase telepática. Doze minutos depois do previsto, todos os quatro carros estavam em posição. Nos três veículos de ataque, os homens fizeram um momento de oração e reflexão.


    Uma espécie de senha, proferida com a finalidade cruel por uma voz que já havia emitido dezenas de comandos semelhantes antes, irrompeu pelos seus rádios. O primeiro motorista do Hyundai respirou profundamente e pisou fundo no acelerador.


    Na cerimônia da estação de esgoto, o círculo externo da multidão consistia principalmente de crianças, mais interessadas em brincar umas com as outras do que em ouvir os políticos falarem sobre a revitalização econômica. No centro, estavam os pais e as mães. Rostos sorridentes, emoldurados por lenços pretos e cabelos escuros, brilhavam no calor.


    Pequenos corpos batiam-se contra a grade e os projetores de luz enquanto o Hyundai se chocava, a toda velocidade, no grupo. O motorista murmurou orações novamente antes de apertar o detonador. Talvez, na fração de segundo que o sinal de rádio levou para sair de sua palma, passando pelo banco de trás em direção ao porta-malas, ele viu a glória jihadista ensanguentada na qual o Iraque havia afundado. Talvez, por um instante, sua raiva tenha dado lugar a uma pontada de arrependimento antes que os tanques de propano explodissem e as balas BB6 no porta-malas rasgassem o exoesqueleto de aço do veículo e o despedaçassem.


    A rua, agora um mosaico de estilhaços de carros e restos mortais ensanguentados, encheu-se de lamentos. As mães procuravam freneticamente por seus filhos e filhas. Soldados inimigos – americanos – correram para o local descendo o quarteirão. Eles começaram a estabelecer um perímetro e a fazer a triagem dos feridos.


    Em meio aos gritos, ninguém ouviu a aproximação do Volkswagen. Acelerando em direção ao grupo de soldados e de crianças que iam aparecendo, atordoados, para recolher destroços e identificar corpos, ele detonou sua carga.


    Trinta e cinco crianças7 estavam mortas; dez americanos e 140 iraquianos, feridos. Enquanto o último carro corria por um canteiro central em direção ao local, as forças da coalizão abriram fogo e o veículo detonou bem ao sul de seu alvo.


    Mas a falha do terceiro veículo não importou para os homens do quarto, que já havia desaparecido no trânsito. As operações raramente eram perfeitas. Enquanto se afastavam, o motorista guardou os três pequenos controles de porta de garagem que ele mantinha no colo. Se seus operadores tivessem mudado de ideia, ele os teria usado para acionar seus explosivos. O homem no banco da espingarda revisou a filmagem que havia feito do ataque. Em poucas horas, ela estaria online – seu valor chocante estaria recrutando dezenas de outros homens-bomba para a causa.


    Para a Al Qaeda no Iraque, a operação foi um sucesso.


    O MELHOR DO MELHOR


    No dia do bombardeio da estação de esgoto, sentei-me em um abrigo aéreo de concreto duplo da era Saddam, na base aérea de Balad, cerca de 100 quilômetros ao norte de El Amel. Laptops e monitores de plasma conectados por uma rede arterial de fios e cabos cobriam as paredes de madeira compensada e mesas que havíamos construído às pressas na primavera anterior. As informações fluíam sem parar através de uma “fazenda” de antenas e antenas parabólicas em um centro de operações do tamanho de uma quadra de basquete. Especialistas examinavam a vigilância por vídeo, interceptavam comunicações, apreendiam documentos e relatórios de inteligência humana, montando um retrato em mosaico da Al Qaeda no Iraque. Os relatórios que eles organizaram foram passados para meus subcomandantes e para mim, a fim de serem usados no planejamento de ataques junto com nossos operadores especiais. Este era o quartel-general avançado da nossa Joint Special Operations Task Force [Força-Tarefa Conjunta de Operações Especiais].


    Eu havia recentemente completado cinquenta anos e estava no comando da Força-Tarefa há quase um ano. O posto era uma honra para qualquer soldado. De 1980 a 2003, nove grandes generais altamente respeitados (classificação de duas estrelas) haviam abraçado essa responsabilidade, cinco dos quais passaram a usar quatro estrelas. Esses homens, entre os melhores planejadores, coordenadores e pensadores estratégicos do Exército dos EUA, abriram um precedente extraordinário.


    Seu legado de realizações foi o motivo pelo qual fomos trazidos para combater a crescente insurgência do Iraque, especificamente a Al Qaeda no Iraque (AQI) – a mais proeminente e selvagem das muitas operações terroristas que surgiram na esteira da invasão americana. Os Estados Unidos e as forças da coalizão entraram no Iraque para depor Saddam Hussein, o que fizeram em pouco tempo. Mas a AQI representava um tipo diferente de ameaça de um exército – pequeno, ágil e disperso. Enfrentá-los exigia os conjuntos de habilidades especiais que nossas unidades possuíam.


    A Força-Tarefa havia sido construída em resposta a um desastre anterior: o fracassado resgate de reféns americanos mantidos por revolucionários iranianos em 1980. Ela reuniu as melhores unidades de operações especiais das forças armadas mais poderosas do mundo em uma única organização. A Força-Tarefa havia acumulado quarenta anos de experiência e realizações surpreendentes; por qualquer padrão objetivo, éramos a melhor força de combate de operações especiais do mundo – “a melhor das melhores”. Mas isso não parecia estar nos ajudando em nada agora. Havíamos acabado de fracassar em evitar a morte de 35 crianças e estávamos perdendo uma guerra para um grupo de extremistas com poucos recursos.


    Em teoria, o confronto entre a AQI e nossa Força-Tarefa não deveria ter sido uma competição. Tínhamos uma força grande, bem treinada e excelentemente equipada, enquanto a AQI tinha que recrutar moradores locais e contrabandear combatentes estrangeiros um a um, por meio do deslocamento e infiltração clandestina através fronteiras perigosas e não confiáveis. Nós dispúnhamos de uma tecnologia de comunicação robusta, enquanto eles, com frequência, dependiam de reuniões presenciais e de cartas entregues por mensageiros para minimizar o risco de detecção. Nossos combatentes haviam perseverado no treinamento mais exigente da história das operações especiais; os deles haviam frequentado um punhado de madraças espalhadas pela Península Arábica e Norte da África. Poderíamos, quando quiséssemos, acessar um poço sem precedentes de poder de fogo, veículos blindados e vigilância de ponta; sua tecnologia consistia em dispositivos explosivos improvisados (Improvised Explosive Devices – IEDs) de tanques de propano e morteiros soviéticos vencidos, montados em porões de abrigos.


    Também éramos exemplos em nossa disciplina. Nossos recursos superiores não geraram uma atitude de acomodação; estávamos pressionando nossos ativos com mais força do que nunca. Nossos operadores acordavam no meio da manhã, passavam o dia revisando planos e informações e instruindo a cadeia de comando; então, quando o crepúsculo ia chegando, os equipamentos aparecem, as engrenagens se encaixavam e as pás do rotor começavam a zumbir. Durante as horas de escuridão, pequenas equipes iam trabalhar, atingindo dois, três, dez alvos em uma determinada noite – cada operação meticulosamente planejada e executada, cada esforço opressivamente sobrecarregando de uma maneira que apenas o risco de vida pode fazê-lo. No início da manhã, soldados cansados afundavam na cama por algumas horas de sono e depois repetiam o ciclo sem interrupção por meses a fio.


    As capacidades únicas da Força-Tarefa tornaram necessário para nós que assumíssemos um papel de liderança na luta no Iraque, mas a tarefa estava em uma dimensão que nunca havíamos encontrado antes. Ao longo de nossa história de mais de vinte anos, havíamos executado com sucesso operações pequenas, precisas e cirúrgicas; agora estávamos sendo chamados para liderar uma guerra sem fim visível. A tragédia do ataque à estação de esgoto em 30 de setembro foi um lembrete indesejável de que, apesar de nosso pedigree, nossos dispositivos e nosso compromisso, as coisas estavam nos escapando.


    À medida que as informações fluíam sobre o bombardeio, o relato sucinto do relatório SIGACT (Significant Activity – Atividade Significativa) foi aumentado com detalhes valiosos de oficiais de ligação da Força-Tarefa dispersos pelo Iraque – detalhes das vítimas, antecedentes e idades dos homens, mulheres e crianças que morreram, e de como os homens do Opel escaparam por entre nossos dedos. Debatemos sobre qual reação deveríamos mostrar.


    Mas também tivemos que fazer uma pergunta mais profunda e mais preocupante: se éramos os melhores dos melhores, por que esses ataques não estavam desaparecendo, mas, na verdade, aumentando? Por que não conseguimos derrotar uma insurgência que tinha poucos recursos? Por que estávamos perdendo?


    O TIME DE TIMES


    Essa pergunta, as respostas que encontramos e suas implicações para o mundo que está para além da nossa Força-Tarefa formam a base deste livro. Com a AQI, enfrentamos um tipo de ameaça fundamentalmente novo, gerado por um tipo de ambiente fundamentalmente novo. A guerra que tivemos de travar não era apenas diferente de uma luta contra um Estado-nação; era diferente de qualquer tipo de guerra travada no século XX. Insurgência, terrorismo e radicalização são tão antigos quanto o próprio conflito, mas, em 2004, esses fenômenos foram associados a novas variáveis tecnológicas para criar um conjunto de problemas inteiramente novo. A maioria das pessoas, felizmente, nunca estará na posição de lutar contra uma insurgência violenta, mas as mudanças tecnológicas e sociais que possibilitaram o sucesso da AQI afetam a todos nós.


    Em 2004, estávamos apenas começando a entender a gravidade dessa mudança, mas, nos meses que se seguiram, fomos entender que derrotar a AQI exigiria aprender com eles. Assim como os jovens nascidos nas décadas de 1990 e 2000 são considerados “nativos digitais” em contraste com seus pais “imigrantes digitais”, a AQI era uma organização nativa do mundo rico em informações e densamente interconectado do século XXI. Ela operava de maneiras que divergiam radicalmente daquelas que pensávamos como “corretas” e “eficazes”. Mas funcionou.


    No decorrer dessa luta, tivemos que desaprender muito do que pensávamos saber sobre como a guerra – e o mundo – funcionava. Tivemos que derrubar estruturas organizacionais familiares e reconstruí-las em linhas completamente diferentes, substituindo nossa arquitetura robusta pela fluidez orgânica, porque era a única maneira de enfrentar uma maré crescente de ameaças complexas. De maneira específica, o que fizemos foi reestruturar nossa força a partir do zero, com base em princípios de compartilhamento de informações extremamente transparente (o que chamamos de “consciência compartilhada”) e na descentralização da autoridade de tomada de decisão (“execução empoderada”). Dissolvemos as barreiras – as paredes de nossos silos e os pisos de nossas hierarquias – que um dia nos tornaram eficientes. Analisamos os comportamentos de nossas unidades menores e encontramos maneiras de estendê-los a uma organização de milhares, espalhada por três continentes. Nós nos tornamos o que chamamos de “Time de Times”: um grande comando que capturava em amplitude os traços de agilidade normalmente limitados a times pequenos. Quase tudo o que fazíamos ia na contramão da tradição militar e da prática organizacional geral. Abandonamos muitos dos preceitos que ajudaram a estabelecer nossa eficácia no século XX, porque o século XXI é um jogo diferente com regras diferentes.


    Nossa luta no Iraque, em 2004, não é uma exceção – é a nova norma. Os modelos de sucesso organizacional que dominaram o século XX têm suas raízes na Revolução Industrial, e, dito de maneira simples, o mundo mudou. A busca pela “eficiência” – obter o máximo com o menor investimento de energia, tempo ou dinheiro – já foi uma meta louvável, mas ser eficiente no mundo de hoje é menos uma questão de otimizar para um conjunto conhecido (e relativamente estável) de variáveis do que a capacidade de resposta a um ambiente em constante mudança. A adaptabilidade, não a eficiência, deve se tornar nossa competência central.


    Hoje, os desafios enfrentados por nossa Força-Tarefa são compartilhados por organizações contemporâneas, que, como nós, desenvolveram tremendas competências para lidar com um mundo que não existe mais. Desde que deixei as forças armadas e fundamos a CrossLead, em 2011, meus colegas e eu temos estudado as dificuldades encontradas por uma quantidade de empresas e outros grupos que lutam para sobreviver e prosperar em um mundo que não é mais o mesmo. Nas próximas páginas, exploraremos por que a maioria das organizações hoje está mal equipada para enfrentar esses desafios e apresentaremos, passo a passo, nossa experiência no Iraque, as soluções que encontramos que funcionaram e as pesquisas que posteriormente realizamos referentes às aplicações mais amplas dessas soluções.


    Em 2004, essas respostas estavam no futuro. Estávamos lutando para entender um inimigo que não tinha localização fixa, não tinha uniformes, mas tinha identidades tão imateriais e imensuráveis quanto o ciberespaço no qual eles recrutavam e distribuíam propaganda. A utilidade da inteligência que reunimos através de uma luta árdua e perigosa tinha um modo desconcertante de evaporar como o Opel que derreteu no tráfego de Bagdá em 30 de setembro. Mas tínhamos um ponto de partida – um nome: Abu Musab al-Zarqawi. Era um pseudônimo, mas o homem era real.


    AHMAD AL-KHALAYLEH


    Cinco anos antes, no deserto da Jordânia, 48 quilômetros a leste do Mar Morto, as portas da prisão de alta segurança de Suwaqah se abriram. Algumas dezenas de homens saíram, incluindo um homem quieto cujas vestes afegãs esvoaçantes faziam um forte contraste com as roupas de prisão daqueles que o cercavam. Ele era Ahmad al-Khalayleh, ou como ficou conhecido no mundo exterior, Abu Musab al-Zarqawi.


    Criado na cidade industrial jordaniana de Zarqa, em uma família comum e modesta, Ahmad saiu dos trilhos ainda jovem, abandonando a escola e voltando-se para as drogas e o álcool. Sua mãe acabou enviando-o para uma mesquita famosa, de inclinação salafista (uma linha profundamente conservadora do islamismo sunita). Lá, encontrou sua verdadeira paixão: a guerra santa. Ele viajou para o Afeganistão e para o Paquistão em busca da glória jihadista, na esperança de desempenhar um papel glamoroso na luta contra os invasores infiéis (na época, os soviéticos), mas chegou tarde demais: os soviéticos já estavam se retirando do conflito de uma década. Ahmad retornou a Amã e fez incursões com a comunidade islâmica radical de lá. Sua participação em um complô contra o Estado levou-o a Suwaqah, onde passou cinco anos consolidando sua decisão, levantando pesos, memorizando o Alcorão e aplicando ácido para queimar as tatuagens adquiridas em sua juventude renegada. Seu tempo ali completou a transformação que sua mãe involuntariamente havia iniciado uma década antes, a de bandido apático para comandante terrorista carismático. Os companheiros de prisão passaram a reverenciá-lo; as autoridades prisionais, a temê-lo. Amedrontadas por sua influência, as autoridades da prisão permitiram que ele substituísse o traje tradicional da prisão pelo elegante drapeado do shalwar kameez – a camisa longa e as calças largas amarradas na cintura e nos tornozelos, tradicionais do Afeganistão. Isso fazia parte de sua nova identidade, assim como o nome que adotou – Abu Musab al-Zarqawi. Quando o homem de 33 anos saiu da prisão, estava prestes a assumir o que se tornaria um papel central nas guerras pós-11 de setembro.


    Ele voltou ao Paquistão, onde um novo grupo chamado Al Qaeda – “a Base” – estava tomando forma. Inspirado, ele fundou uma organização semelhante, Tawhid w’al-Jihad (TWJ) – “o Grupo de Unidade e Jihad”. Depois de algumas tentativas malsucedidas de se juntar aos conflitos no Paquistão e na Chechênia, o TWJ estabeleceu um campo de treinamento em Herat, Afeganistão, que ensinava condicionamento físico, fabricação de bombas e guerra química. A Al Qaeda se interessou, e os dois grupos se aproximaram.


    A invasão do Iraque pelos EUA foi um sonho tornado realidade para Zarqawi; finalmente, ele teria a chance de provar sua coragem. O TWJ se estabeleceu na vanguarda da resistência, jogando astutamente com o medo e a frustração da minoria sunita do Iraque, subitamente despojada do poder político pela queda de Saddam. Em 2003, Zarqawi projetou uma campanha de bombardeio bem-sucedida que matou centenas e zombou da tentativa da coalizão de ocupação para proteger Bagdá. Um imenso caminhão-bomba, na sede das Nações Unidas, no hotel Canal, matou 22, incluindo Sérgio Vieira de Mello, representante especial da ONU no Iraque. Dois meses depois, em uma enxurrada de atentados suicidas coordenados que mataram 35 e feriram mais de duzentos, uma ambulância cheia de explosivos foi usada para atingir a sede da Cruz Vermelha Internacional.


    Embora o ataque da estação de esgoto tenha sido horrível, não foi fora do comum para o Iraque em 2004. Em dezembro8, houve mais ataques terroristas significativos no Iraque do que em todo o mundo em 20039. Em 2005, o terrorismo no Iraque ceifaria 8.300 vidas, o equivalente a quase três 11 de setembro em um país com um décimo da população dos Estados Unidos. O Iraque, com menos de 0,5% da população global, foi responsável por quase um terço de todos os ataques terroristas em todo o mundo e pela maioria das mortes de terrorismo em 2005. E só piorou: a primavera de 2006 viu mais de mil iraquianos morrendo10 nas ruas iraquianas a cada mês. Para famílias como os antigos proprietários em El Amel, os bombardeios locais ocorreram com a frequência da coleta de lixo nos subúrbios da América.


    Saddam tinha sido deposto e julgado, mas onde um lapso de tempo de 2003 a 2005 deveria ter revelado um aumento da ordem e da democracia nas ruas iraquianas, ao invés disso, mostraria uma queda deprimente: lojas fechando, estradas se deteriorando, cada vez menos pessoas andando em público, e a incessante centelha alaranjada dos ataques suicidas. Em 2003, a economia do Iraque, rico em petróleo, contraiu mais de 20%, colocando o PIB per capita em 449 dólares – menos de 2% do dos Estados Unidos. Os noticiários da televisão relataram a conclusão do Programa de Desenvolvimento das Nações Unidas: as condições eram “funestas”.


    Os iraquianos não estavam vendo isso na TV. Para eles, a experiência era visceral. Com o colapso da frágil estrutura do governo de Saddam, a falta de eletricidade11 paralisou Bagdá, destruindo iluminação, refrigeração e ar-condicionado. Em uma cidade onde os dias de verão chegam a praticamente 52 graus Celsius, e o mero encostar da pele em um metal aquecido pelo sol pode produzir uma queimadura dolorosa, isso é uma má notícia. As estações de tratamento de água e de processamento de esgoto pararam, e os dejetos humanos se acumulavam nas ruas, produzindo um fedor onipresente e nauseante.


    Um lugar com uma história tão grandiosa quanto qualquer outro na Terra — o antigo “berço da civilização” — tornou-se um verdadeiro inferno12.


    A brutalidade e o caos eram estratégicos. O objetivo de Zarqawi era uma guerra civil sectária entre as populações sunita e xiita do Iraque. Ao destruirem um ao outro, ele pensou, eles também destruiriam qualquer remanescente de um Estado real, criando assim uma janela de oportunidade para o califado islâmico de seus sonhos. Ao mirar estrategicamente nos iraquianos xiitas, Zarqawi acendeu o barril de pólvora cultural, e um banho de sangue sectário varreu o Iraque. Ele havia habilmente projetado a alavancagem: cada ataque cuidadosamente escolhido da AQI veria seu número de mortos multiplicado pela cadeia de represálias que desencadearia. As vítimas dos atentados suicidas juntaram-se àquelas que tiveram um destino sombrio nas mãos das milícias sectárias de ambos os lados da divisão religiosa do Iraque: corpos eletrocutados e desmembrados em câmaras de tortura subterrâneas, ou descartados em becos cheios de lixo com suas cabeças ainda cobertas por sacos plásticos.


    Até a Al Qaeda ficou desconfortável com o extremismo de Zarqawi13. Mas seus líderes não podiam negar o poder militar absoluto da organização que o jordaniano havia reunido. Se quisessem exercer influência no Iraque, teriam de trabalhar com ele. Em outubro de 2004, Zarqawi jurou bay’ah, lealdade14, a Osama bin Laden e, em troca, o terrorista mais famoso do mundo emprestou formalmente sua marca ao homem que já foi Ahmad, o inútil de Zarqa. Nascia a AQI.


    QUADROS BRANCOS


    Como membros de uma entidade tradicionalmente focada em atacar líderes terroristas, nós, da Força-Tarefa, fomos tentados a sucumbir à “Teoria do grande homem15” e atribuir o sucesso da AQI a Zarqawi. Ele era inegavelmente brilhante e capaz. Sua estratégia de colocar sunitas contra xiitas tinha um brilho maligno. Mas as ideias são baratas; muitos generais de poltrona têm propostas para vencer guerras, algumas delas bastante inteligentes, mas apenas aqueles que realmente podem moldar e gerenciar uma força capaz de fazer o trabalho acabam tendo sucesso. A AQI de Zarqawi certamente lucrou com os temores sunitas, o ressentimento iraquiano em relação aos ocupantes americanos, o fervor religioso e a insanidade geral que acompanha o caos violento, mas a velocidade e a amplitude de sua ascensão ainda eram surpreendentes. O fato de Zarqawi ter sido capaz de estabelecer um pequeno grupo de indivíduos dedicados em uma organização terrorista coesa não foi surpreendente, mas sua capacidade de alavancar esse grupo relativamente minúsculo, propagando uma narrativa desagradavelmente niilista, em uma insurgência amplamente apoiada e estrategicamente eficaz exigia uma explicação mais profunda. Examinamos uma litania de variáveis possíveis – a história da região, a virulência da ideologia da AQI e as táticas sem restrições que adotaram –, mas nenhuma poderia explicar adequadamente o que estávamos vendo ali.


    Quando estabelecemos o quartel-general da nossa Força-Tarefa em Balad, penduramos mapas em quase todas as paredes. Os mapas são sagrados para um soldado. Nos quartéis-generais militares, os mapas são montados e mantidos com uma reverência quase religiosa. Um mapa bem marcado pode, em um rápido vislumbre, revelar as atuais situações amigas e inimigas, bem como o plano de operações futuras. As ordens podem ser transmitidas usando um mapa marcado e algumas palavras concisas. Há histórias de reformas de escritórios do Pentágono segundo as quais removia-se uma parede apenas para encontrar, atrás dela, outra parede coberta de mapas que datam de um conflito anterior. Durante a maior parte da história, a guerra era sobre terreno, território ocupado e objetivos geográficos, e um mapa era a ferramenta por excelência para ver o problema e criar soluções.


    Mas os mapas em Balad não tinham como representar um campo de batalha no qual o inimigo poderia enviar, de qualquer casa, em qualquer bairro, vídeos para uma audiência de milhões ou dirigir uma bomba em qualquer carro em qualquer rua. No lugar dos mapas, quadros brancos começaram a aparecer em nossa sede. Logo eles estavam por toda parte. Em pé ao redor deles, com marcadores nas mãos, pensávamos em voz alta, diagramando o que sabíamos, o que suspeitávamos e o que não sabíamos. Cobrimos as superfícies brancas brilhantes com palavras e desenhos multicoloridos, apagamos e depois cobrimos novamente. Não desenhávamos características geográficas estáticas; desenhávamos relações mutáveis – as conexões entre as coisas, e não as coisas propriamente ditas.


    Assim como meus irmãos e eu, nas longas viagens de carro, brincávamos de procurar objetos familiares escondidos em uma imagem maior; na Força-Tarefa, tentávamos localizar estruturas e padrões familiares na tapeçaria caótica que era o Iraque. Embora não pudéssemos vê-las, estávamos convictos de que deveriam estar lá. À medida que recolhíamos inteligência, diagramávamos as relações entre os membros da organização. Mas, no lugar das linhas retas e ângulos retos de um comando militar, nos encontramos desenhando redes emaranhadas que não se assemelhavam a nenhuma estrutura organizacional que já havíamos visto. Os padrões desconhecidos que brotavam em nossos quadros brancos pareciam caóticos e cheios de contradições – absorvê-los era como ler um documento técnico em um idioma estrangeiro.


    
      [image: ]
    


    As ações que vimos no campo de batalha categorizavam com mais precisão essas ligações instáveis do que a estrutura hierárquica mais familiar que fomos treinados para rastrear era capaz de fazê-lo. Começamos a considerar a possibilidade de que esses padrões familiares que estávamos procurando talvez não estivessem lá – que a AQI e esta guerra fossem fundamentalmente diferentes de tudo o que tínhamos visto no passado.


    O uso hábil que a AQI fazia da tecnologia da informação havia multiplicado a eficácia das táticas empregadas por grupos guerrilheiros e terroristas por décadas. Isso era óbvio, mas havia uma mudança maior em jogo. O crescimento exponencial da interconectividade global significava que não estávamos apenas olhando para as mesmas estradas com tráfego mais rápido; estávamos olhando para uma paisagem totalmente diferente e em constante mudança. Ao contrário de uma estrutura de força de combate padrão de organizações subordinadas e personalidades obstinadas, a AQI exibia uma propriedade de mudança de forma. Não era a maior ou a mais forte, mas, como Proteu, a AQI era um inimigo assustador, porque podia se transformar como e quando quisesse.


    Em uma profundamente tradicional e tribal Fallujah, a organização vestiu-se com os trajes do xeique e patrocinou festivais tradicionais de poesia islâmica. Os agentes exerciam influência através de representantes locais no Conselho Mujahideen Shura de Fallujah, respeitadas figuras religiosas locais que a AQI conquistou ou intimidou. Mas, se um agente da AQI viajasse 120 quilômetros a leste de Bagdá, ele se confundiria com a paisagem urbana, usaria roupas locais e circularia pela cidade usando veículos com IEDs embarcados. Eles não só não tinham um modus operandi padrão, eles também não tinham uma hierarquia padrão. Toda vez que pensávamos que havíamos acertado um golpe debilitante na organização como um todo, removendo um líder da hierarquia cuja derrota deveria tê-la inviabilizado, eles se recuperavam. Como o teórico de rede e analista militar John Arquilla colocou: Matamos “cerca de 20 dos ‘número três’ da Al Qaeda na última década, mas todos em uma rede são o número três”. Na nossa maneira de pensar, uma organização sem uma metodologia previsível ou uma cadeia de comando clara não era realmente uma organização – do nosso ponto de vista, a AQI deveria ter se transformado em uma anarquia interna. Mas isso não aconteceu. Continuou a funcionar tão persistente e implacavelmente como sempre, demonstrando uma coerência de propósito e estratégia.


    Não vimos nenhuma evidência de que essa estrutura inexplicável fosse produto de um projeto deliberado; parecia, em vez disso, ter evoluído por meio de uma adaptação contínua. Como logo viríamos a saber, ela representava algo essencial sobre o novo mundo em que estávamos operando.


    ATOR E AMBIENTE


    Anos mais tarde, em 2010, assumi um cargo de professor na Universidade Yale, onde tive a oportunidade de refletir sobre essas experiências em meio a uma comunidade de pessoas assustadoramente inteligentes. Uma interação provou ser particularmente fascinante. A dra. Kristina Talbert-Slagle, uma brilhante imunologista que estuda AIDS, veio me ver, curiosa para saber se as semelhanças que ela via entre infecções no corpo humano e insurgências em um Estado tinham correlação com minhas observações. E tinham; embora nem o HIV nem a AIDS matem ninguém de imediato, o corpo humano está enfraquecido ao ponto de ficar fatalmente vulnerável a infecções que, de outra forma, não seriam ameaçadoras. Os fatores ambientais que enfraquecem o hospedeiro indiretamente fortalecem e potencializam os atacantes.
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