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Instituicoes militares também aprendem? Uma revisao bibliografica sobre
abordagens organizacionais na gestao de defesa'

Introdugao

A histéria politica contemporinea do
Brasil tem cobrado que uma parte substantiva
da produgio das ciéncias sociais brasileiras
fosse focada nas relagoes civis-militares, prin-
cipalmente no contexto da redemocratizacio
a partir dos anos 1980. Apés uma relativa
harmonia entre esferas civis e militares no
pais, a instabilidade politica continua pela
qual o pais passa, pelo menos desde 2013,
tem tido, mais e mais, o estamento militar
como protagonista. Muitos dos vicios iden-
tificados no passado de envolvimento militar
na vida politica parecem ter reemergido, fator
que demanda atualizagoes nas pesquisas sobre
relagoes civis-militares.

A produgio académica sobre as relacoes
civis-militares segue, em boa medida, a abor-
dagem inaugurada por Huntington (1956)
cujo foco dos estudos, particularmente sobre
o envolvimento desestabilizador de militares
na politica, se dd a partir das estruturas ins-
titucionais e politica da sociedade em vez de
compreender de maneira mais especifica as
caracteristicas sociais e organizacionais das
forcas armadas (Huntington, 1956, p. 194).
A principal consequéncia negativa desta
configuragio é que o controle objetivo das
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forcas armadas através de sua profissiona-
lizagao ¢ abordado de forma marginal por
estudos com bases analiticas inconsistentes e
limitadas em efetivas propostas de orientacio
politica (Bruneau, 2018). Numa tltima apre-
ciagio do estado desse campo (Pion-Berlin;
Dudley, 2020), é chocante que os estudos sobre
golpes militares (por exemplo, Barany, 2012;
Hebditch; Connor, 2009; Luttwak, 2016)
ainda sejam os mais operacionalizdveis como
agenda executiva.

Uma apreciacio da produgio brasileira
leva a constatacdo de que, com algumas exce-
¢oes, como por exemplo Costa (1998), que
j4 sugeria direcionamentos em prol da maior
insercdo de civis e militares no Ambito edu-
cacional, e de Silva (2007), que nos brinda
com anilises e proposi¢bes sobre mudanca
organizacional envolvendo o processo poli-
tico-orcamentdrio da Marinha, tal produgao
aparentemente padece de um problema em
comum: a0 passo que possui um contetido
normativo muito expressivo em prol da demo-
cratizagao das relagoes civis-militares e proble-
matizagdes sobre o processo de controle civil
desde a criacio do Ministério da Defesa, seu
enquadramento analitico é excessivamente
descritivo e insuficiente como subsidio de poli-
ticas publicas ou agéncia estatal relacionada
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aos militares (Proenca Junior, 2011). Apesar
de compartilhar o contetddo normativo da lite-
ratura brasileira sobre relagoes civis-militares,
apontamos que a institucionalizagao destas
relagbes precede e condiciona sua democrati-
zacdo de fato. E é este argumento que justifica

e orienta o presente artigo.

Nesse sentido, a andlise organizacio-
nal das for¢as armadas no Brasil ainda néo
consiste em um subcampo dos estudos de
relagoes civis-militares, por uma diversidade
de fatores; seja porque ainda existe todo um
caminho a ser percorrido no seu desenvolvi-
mento, seja porque estamos tratando deste
assunto em uma democracia ligeiramente
jovem, cujos desafios nas relagoes entre civis
e militares em termos de responsabilizagio,
transparéncia e maturidade institucional
ainda estio em tela (Ratchev, 2011). Outro
ponto a ser considerado ¢ a prépria cons-
trugdo dessa agenda de pesquisas, que, por
nio desfrutar de um amparo académico
mais robusto, vem avancando de maneira
quase artesanal, construindo um verdadeiro
“mosaico de contribuicoes”.

Para agregar mais uma pega neste
mosaico, o que se pretende abordar neste
artigo, de maneira ilustrativa e comparada,
sdo basicamente dois pontos:

1. Se institui¢bes militares sdo capazes
“de aprender e evoluir”, principalmente
sob orienta¢do e em correspondéncia com
0s interesses € normas civis;

2. Quais abordagens, para além da discussio
de cultura organizacional, podem ser utili-
zadas, expandindo o escopo de andlise para
criarmos um arcabougo tedrico-funcional
direcionado 4 gestdo e ao controle das
forgas armadas.

Abordagens organizacionais, comumente
utilizadas em outros campos de estudo das
ciéncias humanas aplicadas, como a adminis-
tracdo, podem ser ferramentas bastante eluci-
dativas no que tange a temas como mudanga

organizacional, aprendizado e dinimicas
envolvidas na evolucio e transformacio das
organizacoes de defesa, tanto civis quanto
militares. Ou seja, existe uma pluralidade de
abordagens tedricas com as quais é possivel
se estabelecer um didlogo para que perspec-
tivas mais acuradas sobre processos, relacoes

e determinados padrées sejam visualizados no

ambito da gestao.

No entanto, ¢ preciso ter em tela que
apesar de tratarmos de administragao na
esfera publica, a0 mencionarmos defesa e
mudangas organizacionais, lidamos com uma
série de peculiaridades inerentes a uma esfera
exposta a diferentes dindmicas coexistentes —
a saber, corpo de civis ¢ de militares. Apesar
de a defesa ser parte administrével da esfera
publica, sua implementacio apresenta com-
ponentes que a distinguem de outras pastas
em termos de politica, planejamento e gestio
(Pessoa; Duarte, 2014).

Convém acrescentar que a despeito de
nio nos aprofundarmos tanto nas diferengas
mencionadas, o nosso objetivo neste artigo ¢
apresentar uma breve revisao bibliografica que
contemple algumas das principais abordagens
organizacionais e ilustre de maneira compa-
rada suas diferencas e potenciais de andlise.
Comparando abordagens sistémicas e abor-
dagens mais planificadas, a ideia é apresentar
que, em termos tedricos, a literatura dialoga e
possui vdrios insumos para que os desafios em
torno do processo de mudanga organizacional
no meio militar fiquem mais claros, possibi-
litando melhorias de gestao. Desta maneira,
o artigo estd organizado sete seges:

* A préxima secio propoe a organizagio da
literatura sobre mudanga e aprendizado
organizacional em instituigoes militares
em cinco grupos de abordagens: cultura
organizacional, burocracia politica,
aprendizado organizacional, inovagio
militar e uma leitura critica a respeito da
teoria organizacional;



* As cinco segdes seguintes inspecionam
cada uma dessas abordagens e as discus-
soes correlatadas sobre suas respectivas
propriedades e limites;

*  Nas consideragoes finais, o artigo resgata
os principais pontos realizados neste exer-
cicio de revisdo bibliografica e tece con-
clusées a respeito destes, sua contribui¢ao
e os desafios de gestao organizacional das
instituicoes militares.

Mudangas, aprendizados e
diferentes abordagens

Apesar de institui¢des conhecidas pela sua
rigidez hierdrquica, as quais tipicamente apre-
sentam maior resisténcia a mudangas, hd que
se ressaltar que a questdo da dinimica organi-
zacional de forcas armadas nas relagoes com
instituicoes civis vem sendo destacada como
uma varidvel fundamental para a efetividade
militar (Brooks; Stanley, 2007; Feaver, 2017).

Isso tanto é aplicdvel, que é possivel obser-
var a evolucio das forgas armadas contempora-
neas como um sistema (Biddle, 20006), quanto
como o equilibrio das relagées civis-militares
vém moldando a formacio dos Estados ou
novos ordenamentos (Buzan; Little, 2000;
Kadercan, 2014).

Entretanto, convém incluir que estes nao
foram os Unicos aspectos em que é possivel
observar a mudanca e a gestdo dos estamentos
militares. A maturidade institucional das forgas
armadas em varios Ambitos, como o educacional,
também abarca diversas instAncias de desenvol-
vimento, desde a relagio entre civis e militares,
até uma abertura para a emergéncia de uma
nova légica organizacional. Autores como Libel
(2010) e Syme-Taylor (2010) abordam a expe-
riéncia das forcas armadas britnicas, ilustrando
os desafios que fizeram parte de um emprego
de novos métodos pedagdgicos dentro de sua
academia de defesa, envolvendo um aprofun-
damento da presenca civil nesta instituicio.

Neste sentido, compreendemos que o
desafio a se considerar para a gestao das forgas
armadas consiste em observar para além da
cultura castrense como vetor de mudangas
organizacionais, exercicio para o qual con-
vidamos os leitores neste artigo. As aborda-
gens sdo diversas; Davidson (2010) localizou
que algumas delas possuem maior enfoque
sobre a mudanca organizacional em si, outras
destacam o aprendizado organizacional, mas
também hd as que versam de forma integrada
sobre a mudanga militar e, por fim, existem
abordagens sobre cultura organizacional.
Todas comp6em uma constelacio de pers-
pectivas especificas para analisar, cada qual
a sua maneira, quais as barreiras devem ser
vencidas para a instauragio das inovagoes e
seus respectivos contextos (Davidson, 2010).

Se formos subdividir as contribuigoes que
aqui trazemos conforme categorias localizadas
por Davidson (2010), temos:

*  Cultura organizacional — com autores
como Kier (1996) e Nagl (2002);

*  Burocracia politica — representada pelos
trabalhos como Allison e Zelikow (1999)
e Halperin, Clapp e Kanter (2006);

*  Mudanga militar como aprendizado orga-
nizacional— com autores como a prépria
Davidson (2010); Baird, Henderson e
Watts (1997); DiBella (2010); Kolb e
Kolb (2008); Nagl (2002); Segal e Segal
(1983) e Senge (1994);

o Teorias integradas sobre inovagio militar —
com autores que variam suas énfases entre
inovacio militar, como Posen (1986) e
Rosen (1991), alguns aspectos culturais
apregoados por Kier (1996), Murray (1996),
e analistas de aspectos entre sua inovagio e
a difusio, como Horowitz (2007);

*  Revisio critica da Teoria Organizacional —
que, apesar de se constituir no grande
ramo do qual derivam todas as pers-
pectivas aqui mencionadas, inclui auto-
res com abordagens mais abrangentes,



como Stulberg, Salomone e Long (2007),

em um processo que pode ser entendido

em parte como uma atualiza¢io do enfo-

que de Feaver (2003).

Entre pontos de concordéncias e discor-
déncias, as abordagens teéricas organizacionais
tendem a apontar as dificuldades inerentes ao
processo de mudanca organizacional dentro de
institui¢des militares, seja devido as resisténcias
ja citadas, seja por conta de outros tipos de
barreiras; o que varia em cada uma, em termos
gerais, s30 quais questionamentos sao respon-
didos, ou seja, qual é a varidvel principal a ser
analisada e a solugio possivel.

Para Davidson (2010, p. 19), existem ques-
tionamentos que nio sio passiveis de serem
respondidos fora do 4mbito da abordagem do
aprendizado organizacional, como, por exemplo,
“de que forma as novas ideias sio aproveitadas,
como sio transferidas para a organizagio como
um todo, quais os processos pelos quais a esfera
militar aprende e muda [...]"% No entanto, as
abordagens integradas acerca da inovagao mili-
tar se ocupam em explicitar contextos, como
as mudangas sdo traduzidas e repassadas para
a organizagio sob a forma de doutrinas, entre
outros pontos abordados por Posen (1986) e
Rosen (1991). A questdo que nos norteia aqui,
em termos de contribui¢do para as andlises de
gestdo das forcas armadas, assim como a orga-
nizagdo do contetido e os pardmetros de com-
paracio, ¢ se organizagoes militares s3o passiveis
de aprendizado organizacional ou se hd outros
fatores motrizes para a mudanga organizacional.

Para tanto, seguiremos apresentando as
diferentes abordagens mencionadas anterior-
mente, ilustrando de maneira breve as con-
tribuigoes que os autores reunidos trouxeram
em cinco se¢oes. Posteriormente, um quadro
demonstrard suas semelhangas e diferencas
para efeito de andlise comparativa.

2 Tradugao nossa.

Cultura organizacional:
entre aprendizado e doutrina

Comegando pela abordagem mais ampla-
mente discutida na drea de estudos sobre forcas
armadas, a cultura organizacional ¢ uma das
varidveis mais observadas junto aos estudos
de doutrina. Propondo uma abordagem com-
plementar 4 visio de Posen (1986) em que o
comportamento militar seria varidvel depen-
dendo da doutrina escolhida, Kier (1996)
propoe um modelo para que a doutrina militar
possa ser melhor compreendida por meio de
sua cultura organizacional e nao apenas por
meio de sua natureza ofensiva ou defensiva.

Segundo Kier (1996), restringir a andlise
dos fatores que originam a doutrina militar
apenas as dindmicas da balanca de poder é um
movimento que deixa de captar as influén-
cias da participagao civil no processo, além
do ambiente externo em termos de contexto.
A abordagem da autora basicamente busca cap-
tar como a cultura afeta o processo decisério
civil e militar na formacao da doutrina militar,
tendo o caso francés antes da 22 Guerra Mundial
como base. Segundo a autora, a doutrina militar
estd relacionada a dois aspectos: os constrangi-
mentos impingidos pela politica doméstica e,
complementarmente, a cultura organizacional,
que seria a varidvel interveniente entre aquela
e os constrangimentos da politica doméstica.

J4 Nagl (2002) centra sua discussdo em
como as forcas armadas podem aprender e
internalizar o conhecimento sob a forma de
mudancas na doutrina, apresentando um
olhar critico em relagdo a autores de teorias
integradas sobre a inovagio militar. Segundo
Nagl (2002), a visao abordada por tais autores
nio avalia adequadamente como as diferentes
forgas armadas criam, assimilam e dissemi-
nam a mudanca das doutrinas ao longo dos



conflitos, tio pouco a razao de algumas forgas
serem mais bem-sucedidas no processo do que
outras. Neste sentido, de maneira similar a
Kier (1996), Nagl (2002) propée a aborda-
gem da cultura organizacional como varidvel
determinante do aprendizado organizacional.
O autor pode ser considerado tanto no grupo
de abordagens relacionado 4 cultura quanto no
grupo de abordagens relacionado 4 mudanca
organizacional como aprendizado, jé que seus
estudos de caso buscam mensurar se houve ou
nio um aprendizado nas experiéncias de contra
insurgéncia na Maldsia por parte das forcas
armadas britinicas e americanas. Convém
acrescentar que outro conceito central na
abordagem do autor, o da “esséncia das orga-
nizagoes”?, deriva da abordagem de Halperin
et. al. (2006) — a ser apresentada mais adiante —
que, juntamente com a cultura, condiciona a
absor¢io das mudancas ou sua negacio.
Considerando os diferenciais das duas pro-
postas, apesar de Kier (1996) e Nagl (2002)
pautarem as andlises em relagao a cultura
organizacional, o tltimo relaciona esta varid-
vel com o aprendizado organizacional, sendo
sua pesquisa pautada na maneira como a cul-
tura organizacional influencia no aprendizado
organizacional e, consequentemente, culmina
na transformacio das institui¢oes militares em
organizagoes passiveis de aprender e contemplar
mudancas em sua doutrina. J4 Kier (1996) cen-
tra sua andlise no caso francés e busca delimitar
a relagio causal entre cultura organizacional e
mudancas na doutrina em uma tentativa de
delinear a dinimica das subculturas politicas
e militares, que, segundo a autora, podem ser
concorrentes ¢ determinar a no implementagio
de mudancas. A abordagem de Kier (1996)
abre espago para que a varidvel cultura seja
também agregada 4 andlise, porém, conforme

apresentamos, nio ¢ passivel de se constituir
como uma andlise abrangente, questio esta cap-
tada por Nagl (2002) ao costurar a abordagem
da cultura organizacional com a abordagem do
aprendizado organizacional.

A burocracia politica e o paradigma da
politica governamental

Esta abordagem corresponde ao dltimo
modelo formulado por Allison e Zelikow (1999)
e ¢ diretamente ligada ao aparato burocrdtico
governamental. Dentro do paradigma da politica
governamental, conforme apresentam os autores,
a principal premissa ¢ que a agio governamental
¢ uma resultante politica em nivel doméstico,
de forma que o que ocorre nao ¢ resultado de
uma deliberagio para a solugio de um problema,
mas sim resultados derivados de uma equagio
complexa que envolve a concessio, o conflito e
a confusio de agentes com interesses e influén-
cias divergentes, juntamente com as decisées e
agoes derivadas de negociagoes entre individuos
pertencentes 2 esfera governamental.

Dessa forma, a abordagem possui uma
estrutura de 4drvore de decisdes — remetendo ao
titulo do livro 7he essence of decision — em que
confluem ag6es em nivel doméstico e em nivel
internacional, demonstrando uma anatomia
da forma como os mecanismos burocriticos
governamentais se posicionam, assim como
sua dindmica de escolhas, impactos e resul-
tados. No entanto, convém apontar que esta
abordagem consiste mais em uma ferramenta
usada para iluminar lacunas no desenho da
agdo governamental e da tomada de decisdo
do que para desvendar relagdes, processos
e parimetros em um nivel organizacional,
carecendo, portanto, de complementos para
uma andlise ou diagndstico mais detalhado.

3 Nagl (2002) é um autor que também poderia ser considerado como representante desta abordagem. Porém,
para efeitos de recorte neste artigo, o mencionamos na categoria cultura, optando por trazer mais autores e

diversidade de contribuicoes.



Se considerarmos que marcos analiticos
nada mais s3o que “esquemas detalhados sobre
algum fen6meno” (Ragin, 2007, p. 107),
¢ possivel inferir que o trabalho de Allison e
Zelikow (1999) tem justamente este mérito:
o do ordenamento de marcos analiticos em
um modelo em que é possivel detectar lacunas
com determinada precisao. Porém, na tentativa
de reverter os marcos em imagens, o modelo
nio se autossustenta, visto que as imagens
formadas néo sio completas e ndo podem ser
analisadas em dados ou provas empiricas com
amesma precisao que os marcos foram ordena-
dos. Tampouco ¢ possivel que os poucos dados
empiricos disponiveis sejam transformados nas
imagens a fim de fazer o caminho inverso, isto
¢, induzir os marcos analiticos deste modelo.
Isso se d4, conforme os préprios autores apon-
taram, porque as informagoes para depreender
a agdo politica em sua totalidade sio muito
raramente acessiveis (Allison; Zelikow, 1999;
Ragin, 2007). Logo, como um refino do modelo
do ator racional e da burocracia weberiana,
amplamente adotados nos estudos de relacoes
internacionais e ciéncia politica, o paradigma
da politica governamental oferece uma estrutura
instrumental, mas nio demonstra uma teoria a
despeito de sua relativa organicidade.

J4 a abordagem de Halperin, Clapp e
Kanter (2006) busca um objetivo bastante espe-
cifico: o de compreender o processo burocrdtico
envolvido na tomada de decisoes governamen-
tais no Ambito da seguranca nacional, tendo por
estudo de caso a questdo da instauracio do sis-
tema antibalistico (ABM, em inglés), em 1967.
Ou seja, trata-se mais uma vez de um arranjo
em que a tomada de decisdo em si consiste no
centro de preocupagbes e nao necessariamente
o processo de mudanga organizacional, o qual
consiste em um processo incidental e subordi-
nado as tomadas de decisio na abordagem dos
atores mencionados.

Observam-se alguns avangos em relagio
a0 modelo apresentado por Allison e Zelikow

(1999). Apesar de ambas trazerem como pano
de fundo o processo burocrético como arena da
tomada de decisdo, Halperin, Clapp e Kanter
(2006) demonstraram preocupagdo em com-
preender a fundo a anatomia deste processo,
tomando como estudo de caso a estrutura do
sistema presidencial dos EUA. Apesar de a
abordagem estar limitada ao regime governa-
mental — j4 que se trata de uma aplica¢io do
arranjo ao sistema presidencial — e da estru-
tura burocrdtica analisada per se, os autores
trouxeram conceitos mais aprofundados em
termos de peso causal. O conceito de imagem
compartilhada e o conceito de esséncia organi-
zacional, que pode ser associado a cultura orga-
nizacional sem maior prej uizo interpretativo,
sao exemplos disso. Outro ponto a destacar
desta tltima abordagem ¢ a apresentagio de
estratégias que impoem dificuldades & imple-
mentacio de decisdes em virtude da atuagio
de multiplos agentes, demonstrando que as
organizagbes nio sio um todo monolitico e
que a implementagio ¢ passivel de dinAmi-
cas que estdo além do escopo de atuagio dos
agentes decisérios da esfera executiva, estando
atrelada a uma complexidade que muitas vezes
escapa 2 planificagio que se faz em primeira
instAncia nos processos de andlise.

Apesar de conterem estes avangos, as limi-
tagoes desta abordagem se ddo em termos de
originalidade, posto que basicamente ecoam
o arranjo de seus precursores, e padecem em
questdo similar: a falta de informagoes adicionais
e aplicabilidade geral, independentemente do
regime —, por mais que superar estes pontos nao
tenha sido objetivo dos autores, sendo estabelecer
parimetros, padrées e a anatomia do processo
burocritico americano no periodo posterior &
22 Guerra Mundial. O refino obtido a partir
desta abordagem possibilita ndo apenas agregar
outras abordagens organizacionais, mas também
aplicar aquilo que Allison e Zelikow (1999)
coletaram, possuindo validade como arranjo
mesmo fora do contexto americano.



A mudancga organizacional como
aprendizado

A mudanga organizacional como aprendi-
zado dentro da esfera militar é uma abordagem
que remonta ao perfodo final da Guerra Fria.
Como sio diversas as abordagens neste sentido,
elas serdo apresentadas uma a uma com seus
principais pontos, premissas e criticas para
melhor visualizagio.

Seguindo a esteira histérica das alteragoes
de paradigmas trazidas pelo periodo da Guerra
Fria, Segal e Segal (1983) buscam analisar
as organizacoes militares e os impactos das
mudangas nestas a partir do nivel do individuo
sob uma perspectiva sociolégica, considerando
questdes sob um prisma psicoldgico, como a
sensagio de pertencimento e a oportunidade
de autoatualizacao.

Ao realizarem uma critica 4 construcao da
racionalidade weberiana em estruturas mais
rigidas, os autores detectaram que as questoes
atinentes ao nivel de racionalidade individual
também permeiam as organizacoes de forma
consequencial, e esta percepgao consiste em
uma problemdtica visivel também em orga-
nizagoes militares. Neste sentido, os autores
ressaltam a existéncia de dois modelos orga-
nizacionais pautados em arranjos distintos:
o modelo tradicional, que enfatiza uma soli-
dariedade de ordem mais mecAnica — na qual
os lacos de afeto e coesdo estio fortemente
presentes entre os individuos das unidades
combatentes como valores determinantes da
moral das for¢as — e o modelo orginico, que
¢ influenciado pela economia e psicologia.

Conforme Segal e Segal (1983, p. 158):

“O modelo mecanico da solidariedade militar foi
desenvolvido por disciplinas aprendidas cujos pra-
ticantes se estabeleceram em universidades, exceto
pelos periodos de mobilizagio em periodo de guerra.

4 Tradugdo nossa.

O modelo foi, portanto, mais popular fora da arena
politica do que dentro desta. O modelo organico,
em contrapartida, foi advogado por disciplinas cujos
praticantes hd muito sentiram que era legitimo
deixar as veredas da academia e se envolverem no
processo politico: economia e psicologia.”™

Por fim, os autores sublinham o fato de
que cada institui¢do é Gnica e que, apesar do
incorporar de tendéncias apresentadas pelas
diferencas de abordagem, as instituigoes milita-
res ficam entre a manutengao da solidariedade
social e a tendéncia 2 individualizagio obser-
vada na sociedade. O avango da abordagem dos
autores, a luz da época, se d4 ao diferenciar os
estilos de aprendizados e disciplinas ofertadas
aos militares, demarcando as diferencas entre o
modelo mecinico e 0 modelo organico e, con-
sequentemente, as diferencas de aprendizado.
Contudo, em termos de desenvolvimento de
uma abordagem mais geral, Segal e Segal (1983)
nao se aprofundaram na hipétese do apren-
dizado da institui¢ao militar como propulsor
para sua mudanga organizacional, deixando
este ponto apenas subentendido em sua and-
lise. Em razao disso, a andlise se torna pouco
conclusiva quanto s orientacdes tomadas pelas
forgas armadas em termos de proposi¢io de
um modelo analitico e, especialmente, quais
alteracoes ou elementos caracterizaram a adogio
por um modelo de mudanga organizacional ou
outro, demandando complementagées.

J4 a andlise de Senge (1994) se ocupa de
como construir uma organizagio orientada
pelo aprendizado por meio de uma viséo sisté-
mica, intitulando os fundamentos para tanto
de pensamento sistémico (systems thinking) ou
“quinta disciplina”, fazendo andlises em uma
construgao similar 2 de um manual. O autor
formula algumas leis aplicdveis a esta quinta
disciplina a fim de organizar alguns principios.
Alguns exemplos que selecionamos sao:



a. aorigem dos problemas atuais se d4 por
meio das solu¢des anteriormente tomadas;
b. quanto mais se alavanca para uma situa-
a0, mais o sistema reagird contra;
c. causa e efeito ndo estdo relacionados de
forma préxima no tempo e no espago;
d. pequenas mudangas podem produzir
grandes resultados (mas as dreas de maior
influéncia sao as menos 4bvias).
A anilise de Senge (1994) busca entender
a estrutura do sistema para compreendé-lo por
inteiro, de forma a determinar as inter-relacoes
estabelecidas entre as partes e o todo. A jus-
tificativa usada pelo autor para o uso desta
abordagem ¢ justamente a da complexidade
na qual a humanidade se encontra imersa, em
meio & massiva produgio de informagées que
entra em descompasso com a capacidade de
absorvé-las e compreendé-las. Dada sua inter-
disciplinaridade, esta abordagem ilustra nao
apenas inter-relagoes, como também padroes
de mudangas. Sua perspectiva sugere uma
visualizagio ampla do aprendizado organiza-
cional, de maneira a se ter o distanciamento
analitico necessdrio para melhor observagio
de elementos que compdem as inter-relagdes.
Ao mesmo tempo, ela demanda maior espe-
cificidade de informagées para se estabelecer
o nexo causal entre a estrutura do sistema
organizacional e os padroes de inter-relagio e
mudanca (Senge, 1994). Seria como se visua-
lizdssemos toda uma constelacio e seus com-
ponentes, mas a especificidade de cada estrela
seria menos perceptivel, pois estamos dando
maior atengio ao quadro geral (constelagio).
Na abordagem de Baird, Henderson e
Watts (1997), a percepgio de que a rapidez dos
fluxos de informagoes e sua captagio por parte
dos individuos consiste em um movimento
que também se reflete no nivel organizacional.
Em outras palavras, os autores acreditam que
o investimento para que as mudancas de natu-
reza organizacional por meio do aprendizado
ocorram deve partir dos recursos humanos,

questio que eles sustentam a partir de quatro

premissas-chave bdsicas (Baird; Henderson;

Watts, 1997, p. 385-386), em que:

a. ¢éessencial aprender a partir das experién-
cias prévias, documentadas, vivenciadas,
dado um ambiente efémero e incerto;

b. o aprendizado individual e em grupo se
tornou o aprendizado organizacional;

c. existem diferengas entre informacio e
conhecimento. O aprendizado precisa
ser focado na utilidade da informacio
em agoes;

d. ¢ necessdria uma diminuicio do tempo
de assimilagio entre o que foi aprendido
e a sua colocagio em prética.

O estudo de caso escolhido para a andlise
foi o Centro de Ligoes Aprendidas do Exército
Americano (ou Center for Army Lessons
Learned — CALL), o qual estabelece passos que
podem ser incluidos no ciclo de aprendizado
apresentado pelos autores, em que trés etapas
fundamentais sio delineadas: rastrear — captar
aprendizados —; interpretar — sintetizar, analisar
e codificar —; e agir — aplicar e compartilhar o
aprendizado (Baird; Henderson; Watts, 1997).

Apesar da sistematizagdo dos autores
quanto aos processos que permeiam a mudanca
organizacional por meio do aprendizado e dos
impactos especificos ocasionados mediante
observagio do CALL, a abordagem encontra
limitacdes no 4mbito da andlise ao configu-
rar mais uma prospeccio do que uma busca
por questdes determinantes no processo.
No entanto, a andlise foi centrada no CALL
e ndo tinha maiores objetivos além de compre-
ender o mecanismo 14 aplicado. Neste sentido,
como representagio prospectiva sobre captagio
de aprendizado e aplicagio, a abordagem dos
autores constitui uma fonte de reflexoes asser-
tiva ao passo que, como abordagem tedrica
per se, carece de principios com aplicagio mais
visivel e passivel de replicagio para outros casos,
0 que aconteceria somente com o auxilio
de complementacoes.



Neste sentido, a luz da experiéncia em
termos gerais, Kolb e Kolb (2008) apresen-
tam a Teoria do Aprendizado Experimental
(Experiential Learning Theory— ELT), na qual,
mediante revisio bibliografica de outros auto-
res, apresentam seis proposicoes bdsicas:

a. o aprendizado é mais bem concebido
COmMO Um processo, € N0 em termos
de resultados;

b. todo aprendizado é um reaprendizado;

c. aprender requer a resolugio de conflitos
entre modos dialeticamente opostos de
adaptacio ao mundo;

d. aprender é um processo holistico de
adaptagio;

e. oaprendizado resulta das transagoes siner-
géticas entre a pessoa e 0 ambiente;

f. o aprendizado é um processo de criacio
de conhecimento.

Ou seja, 0s autores apresentam o apren-
dizado de maneira ciclica. Traduzindo
este ponto para organizacoes militares,
o aprendizado consiste em um processo de
“diferenciagio e integragio, focado na maes-
tria do ambiente organizacional”™ (Kolb;
Kolb, 2008, p. 33). Ou seja, a organizacio
militar possui diferenciagoes em seu Ambito
interno através das unidades especializadas,
que se encarregam de lidar com um aspecto
do ambiente organizacional, culminando
em uma necessidade interna de integragio
e coordenacio. Tal necessidade deriva das
diferentes formas que cada unidade especiali-
zada desenvolve ao trabalhar, seus diferentes
estilos de aprendizado, solugao de problemas
e tomada de decisiao. Dessa maneira, Kolb e
Kolb (2008) afirmam que um dos mecanis-
mos de integracdo entre as unidades militares
de uma mesma organizagio ¢ o estabeleci-
mento de uma mentalidade predominante
na cultura organizacional:

5  Tradugio nossa.

“As organizagbes possuem numerosas formas de
atingir a integragao como gestao estratégica, visao,
lideranca, cultura organizacional e equipes mul-
tifuncionais. Todos estes mecanismos foram pro-
jetados para resolver conflitos entre as unidades
especializadas e atingir uma diregio coerente para
a organizagdo. Muito frequentemente esta integra-
¢do ¢ atingida por meio da dominancia de uma
mentalidade funcional na cultura organizacional”

(KOLB; KOLB, 2008, p. 33-34).

Como consequéncia, a partir da pers-
pectiva da ELT, o aprendizado organizacional
requer um esfor¢o de valorizagio e integragio
de perspectivas diametralmente opostas como
aacio e a reflexdo, o envolvimento concreto e
o desprendimento analitico, a fim de originar
um processo que siga toda a légica ciclica do
aprendizado, adaptando-se aos novos desafios
impostos pelo ambiente (Kolb; Kolb, 2008).

Apesar de se constituir como uma apre-
sentagio mais sistémica e com uma abordagem
mais holistica, contando com caracteristicas
interdisciplinares e gerais também aplicdveis
a estudos de caso, a ELT nio abrange estru-
turalmente mecanismos explicativos que
compreendam as barreiras do aprendizado
organizacional para além da capacidade de
integragio entre os diferentes estilos no ciclo
do aprendizado, ou, ainda, nas formas de inte-
graco entre as unidades especializadas de uma
organizacio militar. Essa lacuna explicativa se
d4 devido ao distanciamento provido pela ELT
a fim de enxergar as inter-relagdes presentes no
processo de aprendizado, a semelhanca do que
ocorreu com a abordagem de Senge (1994).

A partir deste ponto, agregando pers-
pectivas mais aplicadas dentro do escopo das
instituicoes militares especificamente, apre-
sentamos as abordagens de DiBella (2010) e
Davidson (2010). DiBella (2010; 2013) asse-

vera a auséncia de uma teoria geral a respeito de



efetividade nas organizacoes militares quanto
a prépria limitagdo do modelo por ele pro-
posto, cujo estudo de caso foi o Exército dos
EUA. Ainda assim, as organizagdes milita-
res seriam passiveis de mudan¢a mediante
aprendizado a partir de uma visdo integrada.
Esta visio compreende trés itens: o reconhe-
cimento da capacidade de aprendizado, um
perfil especifico com os objetivos estratégicos
da instituigio, e, por fim, um plano de gestio
de mudangas. Desse modo, como se fossem
pecas de um quebra-cabega, o autor presume
que as capacidades de aprendizado pelos mili-
tares sio definidas pelos fatores facilitadores
e as orientacoes de aprendizado (Learning
Orientations — LORs), as quais se revelam
como reflexos de padroes em que a organizacio
molda seu aprendizado.

As orientacoes de aprendizado consis-
tem em um conjunto de reflexos que revela
padroes pelos quais uma organiza¢io molda
seu processo de aprendizagem, sendo que
cada uma das orientagbes pode apresentar
diferentes possibilidades de abordagem,
conferindo tdnicas diferentes ao processo de
produgio e disseminagio de conhecimento,
contetdo, reserva, cadeia de valores, o escopo
e o foco conferido ao préprio aprendizado
(DiBella, 2010). Desenvolvendo sua anilise
nestes escopos, problematiza-se o referido
processo no Exército dos EUA elucidando
as dicotomias presentes em termos de novas
atribui¢oes que outros contextos e tempos tém
trazido para as forcas armadas, imbuindo a
essas organizagoes a prerrogativa de promover
novas formas de trabalho, repensando o que
fazer, porque e como a partir da pesquisa.

A visdo integrada proposta pelo autor
difere de outras abordagens organizacionais
pelo fato de que ¢ orientada especificamente
para a movimentacio em prol de objetivos
estabelecidos, tendo por base a colaboragao
e/ou a integracio das estruturas organizacio-
nais internas — de forma similar ao apregoado

por Kolb e Kolb (2008) na aplicagao da ELT.
Além disso, a abordagem se constitui como
uma forma de observar o processo de mudanga
como mecanismo de possibilidade de passos
incrementais em vez da viso linear de estdgios
de desenvolvimento (DiBella, 2013, p. 18).
Neste sentido, a formulagio integrada de
DiBella (2010; 2013) consiste em uma fer-
ramenta para apontar naturezas de mudangas
organizacionais nas forcas armadas por meio
de interagdes entre fonte de conhecimento e
o escopo do aprendizado. Contudo, o desafio
de dirimir as diferencas de visbes apresenta-
das entre diferentes forcas singulares de um
mesmo pais a fim de se permitir a mudanga
organizacional per se ainda se encontra sem
solugio dentro deste arranjo.

Por fim, a formula¢io de Davidson
(2010) constitui uma inter-relagio entre o
papel da cultura organizacional no processo
de aprendizado organizacional e da experién-
cia, praticamente representando uma soma
das contribuigées apresentadas, guardadas
as devidas proporgées. Retomando acep-
¢oes acerca do papel da cultura conforme
apresentado por Nagl (2002), a autora
depreende que o histdrico de uma organi-
zagdo militar afeta diretamente o desenvol-
vimento de seu perfil. Por conseguinte, isto
também afeta a capacidade da organizagao
de aprender a partir de novas experiéncias
(Davidson, 2010), revelando uma tendén-
cia que pode ser resumida em predisposicao
organizacional 4s mudancas segundo a cul-
tura organizacional vigente, ecoando em boa
parcela das formulacoes tedricas acerca do
aprendizado organizacional.

A autora se apoia nao apenas no conceito
do ciclo de aprendizado organizacional e no
papel cumprido pela cultura, como também
busca compreender como se d4 o aprendizado
em termos de processo, avaliando se foi conclu-
ido com sucesso ou nio. Desse modo, outras
varidveis a serem agregadas no ciclo acima sio:



a. o aprendizado experimental, individual
ou em grupo, como meio de trazer dife-
rentes luzes e interpretagdes para o reco-
nhecimento da necessidade de mudanca;

b. o aprendizado geracional, cuja principal
questdo é como individuos em pontos
similares de desenvolvimento dio sen-
tido coletivamente as suas experiéncias,
levando tais ligoes ao nivel organizacional;

c.  como redes informacionais e comunidades
de priéticas levam ao compartilhamento de
ideias e experiéncias impactam ou nio na
ocorréncia da mudanga organizacional;

d. como o papel da lideranca se faz crucial
na preven¢io, promogao ou permissao
do aprendizado organizacional.

A partir destes pontos, a autora expde uma
série de fatores que condicionam a conclusio
do processo de aprendizado organizacional,
em uma tentativa de dimensionar as causas
para as falhas de desenvolvimento da mudanca
organizacional, ampliando assim o debate no
Ambito tedrico aplicado, especialmente consi-
derando o contexto estadunidense de melhorias
de processos. Estes, a saber, seriam basicamente
dois: processo rop-down, de forma que a partir
da teoria e da experiéncia, as ligoes auferidas
sejam incluidas como doutrina e, apés este pro-
cesso, incluidas na educacio e no treinamento
militares; processo bottom-up, revisto apds o
periodo da Guerra Fria, e no qual tanto os pro-
cessos formais de conhecimento e aprendizado
(doutrina, educagao e experiéncia coletiva),
quanto os processos informais (experiéncia
pessoal, comunidades de priticas e doutrina
informal) sio meios de canalizar seus com-
ponentes até os oficiais militares, agentes do
processo de mudanca organizacional.

Assim sendo, como diferencial, a abor-
dagem apresentada pela autora tenta capturar
como as estruturas institucionais internas e
processos podem ou nio promover a mudanca
militar através do aprendizado, sugerindo em
seu estudo que os sistemas organizacionais

projetados para captar e disseminar novas
lices a partir da experiéncia podem agir
como um contraponto para a resisténcia a
mudanca presente na cultura organizacio-
nal. Entretanto, a limitagio da perspectiva
de Davidson (2010) se encontra na crenga
de que a experiéncia consiste em uma varidvel
determinante, especialmente nas modalidades
de aprendizado geracional e experimental,
de forma que, apesar de a autora apresentar
a capacidade de adaptagio a partir do apren-
dizado e da mobilizagio militar em periodos
de conflito, ela nio menciona uma maneira
independente de difundir o aprendizado em
periodos de paz, vinculando sua abordagem
de maneira mais especifica aos Estados Unidos
e seu exéreito ao invés de constituir uma pro-
posta de andlise que abranja outros cendrios se
aplicada de maneira independente.

A inovagao militar vista de
maneira integrada

As teorias integradas sobre inovagio mili-
tar sao diversas, seja em termos de contexto,
seja no que diz respeito as varidveis dependen-
tes. Apesar das diferencas de enfoque, a base
comum de todas é seu aspecto agregador na
estruturagio da abordagem, incluindo contex-
tualizagdo para a andlise da inovacio militar.

Primeiramente, como abordagem mais
recente em relagdo as demais que pretende-
mos ilustrar, temos Horowitz (2007), que se
desdobra tanto na explicitagio da importincia
das inovagoes militares, quanto em sua difusio.
O foco de sua andlise é como as inovagoes mili-
tares sio adotadas e difundidas por meio da
“teoria da capacidade de adogio”, de modo a:

“[....] prever ndo apenas o que determina o interesse
do Estado em termos de inovagdes, mas a capacidade
do Estado de adotar inovagées, as outras escolhas
estratégicas para os Estados frente as inovagoes e as
enormes consequéncias para o balango de poder e a
guerra que fluem a partir de mudangas nos requisitos



de capacidades de adogdo para métodos chaves de
geragdo de poder militar” (Horowitz, 2007, p. 6).

Nesse sentido, o autor se opde 2 acep-
¢ao de que o emprego da tecnologia seja um
determinante dnico para a conduta das novas
formas de guerra. Horowitz ainda define a
difusdo como “o processo pelo qual uma ino-
vagio ¢ comunicada por meio de certos canais
a0 longo do tempo entre os membros de um
sistema social” (Horowitz, 2007, p. 9).

Adicionalmente, Horowitz estabelece
que o paradigma da capacidade de adogao
compreende que a difusdo do poder militar —
entendido como uma combinagio de tecnolo-
gia ou equipamentos empregados em combate
e os processos organizacionais — é regida por
dois fatores:

a. o nivel de intensidade financeira reque-
rido para adotar a inovagao militar;

b. o montante de transformagio organiza-
cional requerido para adotar a inovagio.

Em outras palavras, seria a mobilizacio de

recursos em conjunto com a habilidade do

Estado para dar apoio no setor financeiro

e o que o autor definiu como “capital

organizacional”. Esse tltimo conceito

apresenta trés fatores-chave, que sio:

1. aquantidade de recursos destinados
a experimentagao;

2. ainércia das organizagoes militares
como varidvel determinante para
o desenvolvimento de inovagoes
integradoras;

3. asatribuicoes criticas definidas pelas
organizagoes militares como varid-
vel determinante para a adogio de
inovagoes.

Com efeito, o propdsito bésico da aborda-

gem de Horowitz (2007) portanto, ¢ mensu-
rar a capacidade dos Estados de implementar

6 Tradugao nossa.

as inovagées (e ndo o interesse deles nestas),
de modo que a escolha pela adogao da inova-
¢ao militar ou de sua contencio é do Estado,
tendo reflexos sistémicos de ordem externa.
A principal limitagdo desta abordagem seria
conceitual, posto que falta uma defini¢ao
mais apurada do conceito de “capital organi-
zacional”. Como esta seria a principal varidvel
para se mensurar a capacidade dos Estados em
adotar as inovagdes, ela se faz pouco clara na
medida em que estd perigosamente préxima
de uma tautologia — questio criticada mais
adiante por autores como Stulberg, Salomone e
Long, (2007). Os ganhos a partir da estrutura
apresentada na teoria da adogio sdo justa-
mente os de acontecimentos em nivel sisté-
mico, abrindo a “caixa-preta” das inovagées
tecnoldgicas e fornecendo um aporte critico.

A abordagem de Posen (1986) se ocupa de
demonstrar a importincia da doutrina militar
como vetor organizacional das for¢as armadas
da Rdssia, Franca e Alemanha, em coordena-
¢io com suas respectivas politicas externas e
diferentes graus de inovagio. Sua abordagem
mescla teorias das organizagoes e de balanca
de poder para compreender as diferentes incli-
nacoes do Estados a inovar suas doutrinas e as
implicagbes no cendrio internacional. Por isso,
aponta-se que sua contribui¢ao constréi uma
ponte entre os estudos de relagdes interna-
cionais e a aplicagdo da doutrina militar em
estudos de caso comparados.

Snyder (1989, p. 9) também parte de
uma perspectiva que contempla a doutrina
militar, mas a énfase de sua andlise habita na
estratégia, de forma que o autor delimita a dou-
trina estratégica da Alemanha, Franca e Russia
em termos de “cdlculo racional, ilustrando a
necessidade de simplificar decisdes complexas”
especialmente no meio politico. O autor deli-
mita hipdteses acerca das fontes da doutrina



estratégica por meio de teorias cognitivas e
organizacionais baseadas na tomada de deci-
soes, estabelecendo o contexto em que emer-
gem as posi¢oes ofensiva ou defensiva adotadas
pelos Estados. Os pontos de proximidade entre
Posen (1986) e Snyder (1989) sio basicamente
o ponto de partida da andlise, a doutrina mili-
tar e a utilizagdo de aspectos da teoria organi-
zacional em suas andlises — especialmente na
tomada de decisdes — em busca de delimitar
as fontes para a doutrina.

J4 em termos de diferencas, Posen (1986)
depreende que a importincia da doutrina mili-
tar emerge ao passo em que ela afeta a esta-
bilidade do sistema internacional. Utilizando
o prisma da teoria organizacional, o autor
detecta que a tecnologia e a geografia pos-
suem um papel secunddrio na doutrina militar.
A compreensio de Snyder (1989), por outro
lado, considera a estabilidade estratégica,
de maneira que a identificagao de tecnolo-
gias e o pano de fundo geografico nao apenas
favorecem a posigao ofensiva ou defensiva,
mas também propde que tais fatores devem ser
analisados em termos de percepgio entre rivais.

Especificamente, as limitacoes da aborda-
gem de Posen (1986) encontram-se no fato de
que as fontes para a formula¢do das doutrinas e
seu emprego nio sao completamente conclusi-
vas dada a quantidade de varidveis s quais sua
formulagao se encontra exposta. Sob o prisma
da teoria organizacional, apregoada pelo autor,
as organizagoes militares tenderiam a se com-
portar de forma contrdria aos interesses do
Estado, sendo pouco afetadas pela questao
tecnoldgica, enquanto, sob o prisma da teo-
ria de balanco de poder, nio se observa esse
fendmeno. O uso de perspectivas teéricas
nio complementares entre si torna dificil
extrair o pensamento geral do autor: é pouco
conclusivo qual aporte teérico apresentado —
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teoria organizacional ou teoria de balango de
poder — elucida melhor quais questoes e rela-
¢oes causais. A titulo de exemplo: o porqué de
as mudangas serem pouco ou menos incidentes
quanto ao armamento nuclear.

J4 as limitagoes da abordagem de Snyder
(1989) encontram-se no fato de ela depender
de particularidades de cada caso, dificultando
a aplicagdo da abordagem em 4mbito geral.
Ademais, ao ressaltar o viés que predominan-
temente culmina na opgio por uma estratégia
ofensiva, o autor se baseia em um conceito
vago, como “sabedoria prevalecente™ (Snyder,
1989, p. 216), o que, pelo visto, coloca em
xeque a racionalidade e a preponderincia do
interesse do Estado sobre qualquer situacio
a fim de garantir sua posi¢io no status quo
internacional. Desta forma, apesar de advogar
a necessidade de que a decisdo seja tomada
em alinhamento com a doutrina estratégica
adotada, a pouca consisténcia do conceito de
“sabedoria prevalecente” traz a necessidade
de uma abordagem complementar para que
sua linha de raciocinio se sustente na andlise.

Partindo por outros pontos de vista, mais
norteados pela distingao de periodos, Rosen
(1991) contextualiza os periodos de guerra e
de paz, subdividindo estas questoes em dois
dominios e trés subtipos: comportamento
social e humano, no qual pode ser observado
0 comportamento operacional no periodo de
paz e no periodo de guerra; e inovagio tecnold-
gica, no qual se observa a construgio de novos
equipamentos. Lancando luz sobre questdes
como a vitdria e a dinimica das relagoes dentro
das burocracias militares em periodos de paz,

Rosen (1991, p. 20) apregoa que:

“Esta nova teoria deve ser traduzida em novas tarefas
concretas que sio realizadas todos os dias, seja na
paz, seja na guerra. Novas missoes criticas devem ser



definidas, de forma que os soldados possam entender
que bom ou mau desempenho destas tarefas serd
a medida para a eficiéncia de um oficial e deter-
minard, por recompensa e puni¢o, a forma que
a comunidade vive [...]. Sem o desenvolvimento
de novas tarefas criticas, as inovagées ‘ideoldgicas’

permanecem abstratas e podem nao afetar a forma

que a organizagdo se comporta na realidade.”®

Nesse sentido, a proposta do autor visa
demonstrar quais sio os desafios a serem
vencidos nos dominios e subtipos mencio-
nados anteriormente, agregando em suas con-
clusoes quais eram os papéis dos recursos,
da inteligéncia e do controle civil na inovacao
militar, de forma que mudangas estruturais
pudessem ser atingidas e a inovagio pudesse
ser incorporada de fato.

Entre as depreensoes do autor estd que o
desafio da inovacio em tempos de paz consiste
em inserir priticas de uma nova forma de
guerra, também promovendo mudangas na
carreira para a promogio de oficiais juniores
em conjunto com a legitimidade do encabe-
camento por oficiais séniores. Durante tempos
de guerra, o desafio consiste na redefinicio de
medidas de efetividade estratégica e sua respec-
tiva assimilagdo, permitindo que o aprendi-
zado ocorra em concomitincia com o conflito.
Quanto 2 inovagio tecnoldgica, seu desafio
seria o gerenciamento da incerteza em termos
de emprego, efetividade e, particularmente,
a capacidade tdtica do oponente, que nem
sempre ¢ uma varidvel conhecida.

A despeito de diversas outras conside-
ragoes acerca de alocagio de recursos, inte-
ligéncia e o papel desempenhado pelos civis
na instauragio das inovacoes, Rosen (1991)
termina por construir uma formulacio que
possui natureza prospectiva e propositiva.
Desvendam-se aqui os aspectos que cercam
as instituigoes militares, demonstrando que

8  Tradugio nossa.

sio mais do que instituigdes burocriticas ou
monoliticas, mas sim entidades que possuem
diferentes comportamentos quando expos-
tas a periodos de paz ou periodos de guerra.
Contudo, a demarcagio de alguns conceitos
pouco conclusivos como “medidas de efeti-
vidade estratégica’, e “poderio militar” como
medida de capacidade de inovagio tecnolégica
terminam por conferir uma natureza mais
prospectiva e menos analitica a despeito da
estrutura contextual construida.

Por fim, dentre os autores aqui relacio-
nados, Murray (1996) se destaca por com-
preender a inovagao militar em termos de
processo, percebendo diversas varidveis dentro
de um determinado contexto de relagoes.
Analisando o contexto do entreguerras e
extraindo algumas percepgdes sobre o processo
de implementagio de tais inovagoes, Murray
(1996, p. 305) argumenta que “as inovagdes
militares que tiveram a maior influéncia foram
aquelas que mudaram o contexto no qual a
guerra ocorria’. Ainda conforme o autor, estas
consistem em mais do que incorporagio de
equipamentos e alteracoes técnicas previs-
tas em doutrina, prdticas e na tdtica militar,
mas sim em uma oferta de estrutura que se
prove importante no campo de batalha. Logo,
para o autor, relages importantes na inovagio
militar abrangem contexto, mudanga tecno-
légica, estratégia, procedimentos, mudanga
operacional, operagoes per se, equipamentos,
mudanca técnica e tética.

Além disso, Murray (1996) explicita
que inovacoes militares revoluciondrias sio
excegoes, prevalecendo as de cardter evolu-
tivo. Principalmente estas dltimas dependem
de foco organizacional no processo como
um todo e, gradualmente, podem levar a
resultados muito diferentes devido a sua
natureza cumulativa.



Analisando os sucessos e falhas nas inova-
¢6es no periodo mencionado, Murray (1996)
depreende que a especificidade nos problemas
a serem resolvidos ¢ o “trato” com a cultura
militar foram determinantes para o sucesso,
enquanto o esquecimento das li¢oes forneci-
das pela histéria e a rigidez nas organizagoes
militares foram determinantes para falhas.
Assim, o autor conclui sua andlise relacionando
educagio e a transmissio de valores de maneira
integrativa dentro da organizacao militar como
questdes essenciais para a efetividade das ino-
vagdes, em conjunto com outras consideracoes
mais especiﬁcas, tais como:

a. foco em uma estrutura realista por parte
das foras armadas;

b. reflexdes sobre o ritmo operacional e o
nimero de exercicios militares realizados
ao longo do ano;

c. meios para garantir que a incorporagao
de ligoes aprendidas de operagoes sejam
mais do que meras andlises que validem
a doutrina e os procedimentos vigentes;

d. reflexées sobre medidas de efetividade
claras em cada nivel das forgas;

e. reflexdes acerca do sistema educacional
militar e seu papel na implementac¢io
das inovagoes;

f.  familiaridade com andlises nao lineares,
de maneira que nio haja apenas reenge-
nharias que terminam por inviabilizar as
inovacbes, mas uma andlise estrutural.
O aspecto que distingue Murray (1996)

estd no fato de ele incluir a mencionada visao

de processo sobre as inovagoes, argumentando
que, a despeito do desenvolvimento tecnold-
gico e suas implicacoes na ciéncia e na mate-
mdtica, ndo seria possivel reduzir as diversas
varidveis envolvidas no processo de inovacio
nas institui¢oes militares de maneira linear.

No entanto, apesar de contar com diversas

acepgdes até mesmo complementares & abor-

dagem de Rosen (1991), o enfoque de Murray

(1996) também demanda por informagdes

complementares que podem ser provenien-
tes de estudos de caso ou mesmo de outras
abordagens acerca de inovagoes militares que
sejam complementares.

Uma revisao critica da teoria
organizacional

Compreendendo estruturas de abordagem
mais complexas, o paradigma da agéncia, que
compreende a transformagio militar como
mudanga intraorganizacional, ¢ apresentado
por Stulberg, Salomone e Long (2007), iden-
tificando seus padrées e contextualizando as
diferentes abordagens organizacionais existen-
tes a fim de estabelecer quais seriam as melho-
res praticas para gerenciar estes processos.

Apresentando os paradoxos de mudan-
¢as estruturais em organizacoes militares, os
autores identificam a dificuldade de insercio
do planejamento perante a cultura, estrutura
hierdrquica e demais idiossincrasias da insti-
tui¢ao militar, demonstrando complicagdes no
dimensionamento de impactos priticos que
mudangas mais profundas poderiam trazer a
essa esfera. Isso seria possivel apenas por um
processo dinidmico de traducdo das visées e
experiéncias captadas na guerra, tanto no tea-
tro de operagdes quanto em outras camadas,
visando resultados maduros, inovadores e a
incorporagio de novas tecnologias e métodos
operacionais. Contudo, mesmo a propensio
a mudanca em circunstincias extremas nio
seria suficiente para que um novo arranjo fosse
instaurado sem resisténcias.

Tecendo criticas iniciais a duas classes
de abordagens sobre a mudanca organiza-
cional — a saber, abordagens exdgenas, em
que a mudanca nas forgas armadas ocorre a
partir de fatores externos, e abordagens endé-
genas, nas quais ocorre o inverso — os autores
abrangem desde criticas ao argumento defen-
dido por Rosen (1991), em que “subgrupos

novatos, dissidentes ou ‘missiondrios’ livres



do nucleo de interesses organizacionais, em
alguns casos podem se tornar os principais
condutores da mudanga na forca singular™
(Stulberg; Salomone; Long, 2007, p. 25) até
criticas mais duras as abordagens da cultura e
do aprendizado organizacional. Para os auto-
res, ¢ dificil determinar com precisio o que
vem a ser o aprendizado organizacional e a
cultura, bem como diferenciar tais compo-
nentes como meios de explicar a mudanga
organizacional, dado que os conceitos de
“coesao de unidade”, “padrées aceitdveis de
comportamento’ e “crenga organizacional”
carecem de base mais firme. Conforme estes:

“[...] ideias e cultura sio tratadas tipicamente
como atributos idiossincriticos de uma organi-
zagio. Isso circunscreve severamente a generaliza-
¢do e o valor preditivo destes conceitos através de
diferentes sociedades, forcas singulares e unidades.
Em particular, as manifestacdes comportamentais
dos credos subjetivos e mentalidades que permeiam
uma organizagio sio extremamente dificeis de
observar ou mensurar. Os esforcos recentes para
operacionalizar as defini¢coes genéricas de fatores
ideacionais e culturais sio potencialmente tauto-
16gicos, uma vez que os fatores associados ao trei-
namento, experimentagio, consenso, hierarquia e
estratégia militar sdo tratados como atributos tanto
de causa quanto de efeito na mudanga organizacio-

nal” (Stulberg; Salomone; Long, 2007, p. 26-27).

Desse modo, os autores buscam elucidar
basicamente quatro problemas normativos
que permeiam a mudanga organizacional das
forgas armadas e os debates apresentados por
meio de uma revisio da teoria da agéncia de
Feaver (2003). Os problemas ilustrados so:
a. avisio unidimensional dada as dimensées

¢ padroes da mudanga militar (andlise de

um tnico elemento: tecnologia, doutrina,
estratégia ou tdtica);

b. aincerteza intrinseca acerca da introdugao
de inovagées dentro de uma organizacio;
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c. a confusdo entre aspectos funcionais e
normativos das institui¢oes;

d. avisio totalmente linear da interface entre
conceitos e ideias.

Os autores focaram seus esfor¢os con-
siderando que as varidveis no processo de
mudanga organizacional eram de natureza
eminentemente interna, optando por com-
preender como se d4o os mecanismos desta
natureza — agentes, subgrupos ou subunida-
des e mecanismos dados na relagio entre os
niveis hierdrquicos da institui¢io militar —
e como eles atingem determinadas capaci-
dades e impactam as mudangas de dentro
para fora. Os pontos altos nesta formulagao
se materializam nas solucoes das questoes
normativas mencionadas anteriormente,
apresentando um modelo funcionalmente
explicativo sobre como se d4 a dindmica den-
tro de instituicoes militares sem reduzi-las
a um “todo” monolitico ou calcado em um
aspecto Unico para propulsionar ou refletir
a transformacio militar.

Contudo, apesar de as criticas dos autores
possuirem diversos argumentos consistentes,
estas perdem parte de seu vigor na falta de
contexto, uma vez que os estudos apontados
pelos autores — focados em Estados Unidos,
Reino Unido e Alemanha — consistem em
casos que nio variam exatamente pensando em
um contexto macro; isto ¢, os estudos de caso
apresentados pelos autores pertencem todos
a Estados que participam ou participaram
de guerras de forma mais ativa, permitindo
que estes tenham acesso a um acumulado de
conhecimento derivado de suas experiéncias,
0 que, por sua vez, permite que suas insti-
tuigoes militares possam balizar os custos de
implementar ou nido mudangas organizacio-
nais mediante o aprendizado. Logo, ao ignorar
o fator contexto, que é bem demonstrado nas



andlises de Rosen (1991), os autores reduzem a
questdo de sucesso da implementagao das ino-
vagoes as dinimicas entre dirigentes e agentes
dentro das institui¢bes militares, ignorando
o peso causal da resisténcia 4 mudanca orga-
nizacional representada por periodos de paz,
auséncia de contextos de conflitos diretos e
da prépria cultura e da identidade militar em
termos intraorganizacionais, questoes passiveis
de observa¢io em localidades fora do eixo
Europa-Estados Unidos.
Consequentemente, enquanto os auto-
res apontam que o cerne dos problemas estd
na estrutura das relagées entre dirigentes
(comandantes) e agentes (subordinados),
e que a mudanga organizacional nio se res-
tringe ao incremento or¢amentdrio e alocacio
de recursos, é possivel inferir casos em que a
mudanca ¢ justamente implementada devido
a constrangimentos na base or¢amentdria,
agregando tal fator na tomada de decisdo por
um novo modelo organizacional. Portanto,
ao retirar essas varidveis, os autores também

incorrem na limitagdo de andlise de forma
similar a0 que apontaram de forma critica
sobre os outros autores.

Consideragées finais

A possibilidade de direcionamento
das forcas armadas fora do ambito politico
e, por conseguinte, a servico da sociedade,
demanda um elenco de instrumentos que
orientem as reformas das organizagées mili-
tares, bem como a manutencio de tais refor-
mas com atribui¢oes determinadas ao longo
do tempo. Esta é uma atribuicio inescapavel
de qualquer republica democrtica, que deve
ser servida pelas ciéncias sociais de maneira a
qualificar seus tomadores de decisao e politicas
para as forcas armadas.

Para fins de ilustragio das abordagens aqui
tratadas, incluimos um quadro-resumo com-
parativo (Quadro 1), resgatando os principais
pontos abordados pelos autores, semelhangas
e diferencas.

Quadro 1. Resumo das abordagens organizacionais e seus aspectos chave.

Categoria de abordagem Autor

Conceitos-chave

Cultura organizacional | Nagl (2002)

- Esséncia da organizagao

- Cultura organizacional

- Aprendizado institucional

- Meméria institucional

- Personalidade organizacional
- Doutrina

Kier (1996)

- Doutrina
- Cultura organizacional
- Pensamento militar

Burocracia politica Halperin, Clapp e Kanter

- Esséncia organizacional

(2006) - Imagem compartilhada
- Processo burocritico
- Politica externa

Allison e Zellikow (1996) | - Politica governamental

- Resultantes politicas
- Negociagio de interesses
- Mecanismos burocréticos

(Continua)



Quadro 1 - continuagio

Categoria de abordagem

Autor

Conceitos-chave

Mudanga
organizacional como
aprendizado

Kolb e Kolb (2008)

- Processo de aprendizado

- Aprendizado experimental
- Integragao

- Ciclo de aprendizado

DiBella (2010, 2013)

- Aprendizado organizacional
- Orientagoes de aprendizado
- Estilo de aprendizado

- Mudanga organizacional

Davidson (2010)

- Aprendizado organizacional
- Bottom-up review
- Mudanga militar

Segal e Segal (1983)

- Racionalizagio

- Individuo

- Modelo tradicional
- Modelo organico

- Psicologia

- Economia

Senge (1994)

- Pensamento sistémico

- Complexidade de detalhes
- Complexidade dinimica

- Gestao

Baird, Henderson e Watts
(1997)

- Recursos humanos

- Aprendizado

- Revisdo de processos

- Estrutura de aprendizado e avaliagio

Mudanga a partir da
Doutrina

Snyder (1989)

- Doutrina

- Teoria organizacional

- Cilculo racional

- Estratégias ofensiva e defensiva

Inovagio Militar

Posen (1986)

- Doutrina

- Teoria organizacional

- Balango de poder

- Cariter da doutrina

- Inovagdo como processo

Rosen (1991)

- Inovagio tecnoldgica

- Periodos de paz e de guerra
- Efetividade estratégica

- Poderio militar

Murray (1996)

- Inovagdo como processo
- Inovagées evolutivas

- Cultura militar

- Educagio

- Medidas de efetividade

Horowitz (2007)

- Capacidade de adaptagio
- Inovagées militares
- Capital organizacional

(Continua)



Quadro 1 - continuagio

Categoria de abordagem Autor

Conceitos-chave

Revisio critica das Stulberg, Salomone e
teorias organizacionais | Long (2007)

- Transformacio militar

- Gestio

- Interagio estratégica

- Dirigentes

- Agentes

- Inovagdo como trago organizacional

Fonte: elaboragio prépria com base em Pessoa (2017).

Esta breve revisao bibliogrifica compre-
ende as diferentes abordagens presentes na teo-
ria organizacional aplicada as forcas armadas,
desde as mais lineares, até as mais inseridas nas
dinimicas de processo. Em um esforco breve e,
portanto, no exaustivo, buscamos demonstrar
aestrutura e a funcionalidade de cada uma das
abordagens, apresentando suas principais pre-
missas, bem como suas limitacoes. A estrutura
das proposicoes tedricas permite que o analista
consiga observar com maior acuidade o objeto
de estudos eleito, de forma que a elaboragio de
uma teoria compreensiva acerca da mudanga
organizacional no 4mbito militar que abarque
com sucesso todos os problemas envolvidos é
um desafio ainda impossivel de ser cumprido.

Desse modo, a comparagio entre as abor-
dagens de teoria organizacional, realizadas em
conjunto com observacoes de suas respectivas
limitagoes, se deu no sentido de demonstrar que
parte significativa delas se estrutura de forma
diretamente dependente dos estudos de caso
escolhidos, apresentando limita¢oes na apli-
cagdo a outros contextos. Este é um ponto de
reflexao importante se formos transportd-las
para nossa realidade. Ainda assim, estas se cons-
tituem como ferramentas possiveis de ilustragio
de vérios desafios atinentes a mudangas e gestdo
de organizacdes militares em um ambiente de
crise politico-institucional, como a observada
contemporaneamente no cendrio brasileiro.

Ademais, as abordagens sistémicas possuem
maior potencial de uso em casos variados, mas
também requerem emendas conceituais. Em que

se pese, todas trazem contribuicoes plausiveis
para producio de andlises e gestdo de instituigoes
militares e, com as devidas complementacdes e
contextualizagées, ampliaremos o leque deste
campo de estudos com leituras  brasileira.
Dentre as abordagens cuja tentativa
de planificar o processo de mudancga orga-
nizacional se fez evidente, destaca-se a
grande maioria dos autores mencionados,
a saber: Allison e Zelikow (1999); Baird,
Henderson e Watts (1997); Davidson (2010);
DiBella (2010, 2013); Halperin, Clapp e
Kanter (2006); Horowitz (2007); Kier (1996);
Nagl (2002); Murray (1996); Posen (1986);
Rosen (1991); Segal e Segal (1983) e Stulberg,
Salomone e Long (2007). Apesar de cada abor-
dagem iluminar um aspecto preponderante
no processo de mudanca organizacional nas
institui¢ces militares, todas conferem maior
nitidez neste aspecto em particular, seja via
cultura, doutrina e aprendizado. Todas essas
abordagens tém em comum serem dema-
siadamente estruturalistas, tomando como
dado os agentes e suas inter-relagoes, sem
aprofundamento sobre o contexto em que
mudangas acontecem em organizacdes mili-
tares. Por outro lado, dentre as abordagens
sistémicas, como as apresentadas por Kolb e
Kolb (2008) e por Senge (1994), existe um
predominio de interesse pela estrutura geral e
pelas inter-relagbes que compéem o processo
do aprendizado organizacional de forma geral,
revelando preocupagio com a imagem como
um todo e nio seus aspectos particulares.



A tensdo entre a visualizacio de uma varidvel
como determinante nas abordagens mais plani-
ficadas e a visualizagio do processo em termos
de estrutura, permitindo um maior afastamento
em rela¢io ao determinismo de varidveis visua-
lizadas de forma isolada, se faz evidente. Cada
visdo demonstra um grau de afastamento variado
e permite a observagio de diferentes imagens
quanto 2 caracterizagio do processo de mudanga
organizacional, conferindo versatilidade e ofe-
recendo mais caminhos possiveis ao analista.

Por fim, compreendemos que hd muito o
que se desenvolver em termos de pesquisa, espe-
cialmente quanto 2 saga da gestao das relagoes
civis-militares em contextos de crise do Estado.
Entre pontos de concordancias e discordincia,
trazemos aqui uma questao fundamental quanto
aos individuos que lapidam estas mudangas: as
diferengas — que também podem ser pontos de
agregacio — entre civis e militares.

A escolha de abordagem tedrica ou mesmo
este esforco de revisao sobre abordagens orga-
nizacionais consiste em um passo pequeno

diante de toda uma série de desafios que se
interpoem na consideragio das forcas armadas
enquanto campo de estudo necessdrio para
materializa¢io das mudangas organizacionais
rumo aos objetivos de preservagio da demo-
cracia e da defesa nacional. Respondendo a
questio que fizemos no titulo, sim, instituigoes
militares aprendem, evoluem e se modificam.
Ainda assim, os objetivos, os contetidos e a
retengdo deste aprendizado requerem consi-
derdvel planejamento, investimento e con-
trole. Mais que isso, tal processo nio ¢ linear
nem continuo e depende muito de contextos
sociais, internos e externos, das organizagoes
militares. Portanto, deve receber mais e mais
atengao das ciéncias sociais como um todo.
Espera-se que esta breve revisao bibliogréfica
contribua para a evolu¢io dos debates acadé-
mico e ptblico sobre relacoes civis-militares
forgas armadas no Brasil. Isso ¢ diuturnamente
premente em tempos em que o tensionamento
dessas relacoes escalonam e colocam sob sus-
peita o porvir da democracia brasileira.
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Resumo

Instituicoes militares também aprendem? Uma revisio bibliogrdfica sobre abordagens organizacionais na gestio de defesa

Este artigo tem como objetivo apresentar uma revisio bibliogréfica para alinhar a seara de relagdes civis-militares com
o contetido analitico e de progndsticos de teorias sobre mudanca e aprendizado organizacionais possiveis de serem
aplicadas em organizacoes militares. O artigo expde os presentes eixos de produgio académica, bem como os potenciais
e limitagoes de cada um deles. A contribuigio que se busca é a de sintese e apresentagio de ferramentas de andlise que
iluminem os diversos aspectos que constituem o processo de mudanga organizacional no meio militar, desvendando
algumas preconcepgoes existentes quanto a esta possibilidade para o caso brasileiro.

Palavras-chave: Gestdao de defesa; Mudanga organizacional; Aprendizado organizacional; Foras armadas; Relagoes
civis-militares.

Abstract

Do military institutions also learn? A literature review on organizational approaches ro defense management

This article aims to present a bibliographic review to align the field of civil-military relations with the analytical
and prognostic content of theories about organizational change and learning applicable to military organizations.
By addressing the axes of academic production and their respective potentials and limitations, this article seeks to
synthesize the analysis tools that illuminate the various aspects of organizational change within the military field,
unveiling some existing preconceptions regarding this possibility for the Brazilian case.

Keywords: Defense management; Organizational change; Organizational learning; Armed forces; Civil-military relations.

Résumé

Les institutions militaires apprennent-elles aussi ? Une revue de la littérature sur les approches organisationnelles pour la

gestion de la défense

Cet article présente une revue de la littérature afin d’aligner le domaine des relations civiles-militaires avec le contenu
analytique et les prédictions des théories du changement organisationnel et de I'apprentissage qui peuvent étre
appliquées aux organisations militaires. Larticle présente les axes actuels de la production académique, ainsi que les
potentiels et les limites de chacun d’entre eux. Cette recherche vise  synthétiser et présenter des outils analytiques
qui éclairent les différents aspects constituant le processus de changement organisationnel dans I'armée, en dévoilant
certains préjugés existants sur cette possibilité pour le cas brésilien.

Mots-clés : Gestion de la défense ; Changement organisationnel ; Apprentissage organisationnel ; Forces armées ;
Relations civiles-militaires.
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