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As novas demandas de seguranca e defesa nacional
e seus impactos na transformacio das Forcas Armadas brasileiras

Jacintho Maia Neto'

RESUMO

A guerra no século XXI mudou; a simetria do campo de batalha, onde duas ou mais nagdes se
enfrentavam de forma direta, ndo é mais a Unica realidade. O combate assimétrico, onde o
inimigo se caracteriza por uma fac¢do politica, religiosa ou de cunho terrorista se tornou a
principal realidade no campo de batalha. A guerra ndo ¢ mais declarada oficialmente, o
combate pode ser iniciado sem que se saiba quem ¢ o inimigo. As quatro dimensdes classicas
do campo de batalha: terrestre, naval, aérea e espacial ndo conseguem mais abranger todas as
facetas do novo ambiente de batalha. A elas foi acrescentada a dimensao do ciberespaco, do
ambiente em rede e de uma capacidade quase infinita de armazenamento de informagdes que
permite a conexio do campo de batalha real com o virtual. E nesse novo ambiente, onde
existe uma grande quantidade de informagdes, que exigem mudancas continuas nas
estratégias planejadas, onde novas demandas impactam a consecucao dos objetivos, a visdo
estratégica da organizagdo e que antes, eram quase exclusivamente uma caracteristica do
ambiente empresarial, que passa a caracterizar o campo de batalha. Desta forma, este trabalho
busca apresentar os antecedentes do atual processo de transformagao das Forcas Armadas, as
novas demandas de seguranga e defesa nacional, inserir o leitor no campo da transformagao
organizacional e, a partir de seus pressupostos fundamentais, contribuir para uma gestao mais
eficiente do aparato militar em prol das novas demandas de seguranca e defesa da sociedade e
dos interesses do Pais.

Palavras-chave: Defesa Nacional. Forcas Armadas. Transformagdo Organizacional.

1. ANTECEDENTES

Em 1999, as estruturas organizacionais das For¢as Armadas foram modificadas (BRASIL,
1999). Antes, as Forgas Armadas possuiam no topo de suas estruturas os Ministros de Estado
da Marinha, do Exército, da Aerondutica e do Estado-Maior das For¢as Armadas. Em 10 de
junho daquele ano, foi criado o Ministério da Defesa (MD), definindo um novo protagonista
na area de seguranca e defesa nacional.

Outro divisor de 4guas na area da Defesa foi a elaboracdo da primeira Estratégia Nacional de
Defesa (END) em 2008 (BRASIL, 2008a). A END deu inicio a um processo de interacao dos
segmentos civil e militar de nossa sociedade. A partir daquele momento, o tema Defesa faria
parte da pauta nacional, fazendo com que politicos, empresarios, os trés niveis das esferas
governamentais, em especial, as federais e estaduais participassem da discussao.

A comunidade académica envolveu-se, também, nesse debate, incentivando os estudos na
area da defesa nacional e buscando uma maior interagdo com Institutos e Escolas Militares,

" Doutorando em Administragdo pela Fundagdo Getulio Vargas.



como se verifica no objetivo geral do Programa Pré-Defesa, convénio entre o MD e a
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES):

[0o] Pré-Defesa constitui agdo do Governo Brasileiro destinada a fomentar a
cooperagdo entre instituigdes civis e militares para implementar projetos voltados ao
ensino, a produ¢do de pesquisas cientificas e tecnologicas ¢ a formagdo de recursos
humanos qualificados na area de Defesa Nacional. (BRASIL, 2008b, p.5).

A END, editada em 2008, definiu ag¢des estratégicas de médio e longo prazo, objetivando
modernizar a estrutura nacional de defesa, atuou em trés eixos estruturantes: a reorganizagao
das For¢as Armadas, a reestruturacdo da industria brasileira de material de defesa ¢ numa
politica de composigao dos efetivos das trés Forcas (END, 2008a, p.3). Como uma das agdes
decorrentes da Estratégia Nacional de Defesa, as Forcas Singulares ficaram, de nos seis meses
seguintes elaborarem seus Planos de Equipamento e Articulagdo (END, 2008a, p.58),
redefinindo suas estruturas territoriais (Articulagdo) e elaborando novos programas de
aquisi¢cdo de materiais, equipamentos e armamentos (Equipamento).

O Exército Brasileiro materializou as suas a¢des decorrentes dessa END, na Estratégia Brago
Forte (EBF), composta de 02 (dois) Planos, 04 (quatro) Programas e 824 (oitocentos e vinte e
quatro) Projetos, distribuidos em 129 (cento e vinte e nove) Ac¢des Estratégicas (EBF, 2009,
p.7). Essa estratégia foi elaborada com estudos feitos pelo Estado-Maior do Exército (EME),
por todos os Orgdos de Direcdo Setorial (ODS) e os Comandos Militares de Area (C Mil A).

Em termos de embasamento teorico, a EBF foi alicer¢cada na END, nos livros integrantes do
Sistema de Planejamento do Exército (SIPLEx), em estudos do Estado Maior do Exército e
nas diretrizes do Comando da For¢ca. A EBF compreende os Planos de Articulagdo e
Equipamento, que possuem dois Programas cada um, conforme a seguir:

- Plano de Articulacdo: Programas Amazdnia Protegida e Sentinela da Patria;

- Plano de Equipamento: Programas Mobilidade Estratégica e Combatente Brasileiro.

Cada Programa ¢ composto de projetos que foram quantificados e distribuidos ao longo de um
espago temporal que vai de 2009 a 2030. Esses Projetos foram somente citados em relacao a
duas varaveis, custo e tempo, nao se configurando em projetos efetivamente, além de seu
custo ndo estar previsto no orcamento anual alocado ao Comando do Exército, devendo vir de
outras fontes orcamentarias e extra-orcamentarias, como as operagdes de crédito externo e
possiveis parcerias ou convénios com empresas privadas.

O Estado-Maior do Exército, ao tentar viabilizar a EBF e demais agdes decorrentes da END,
verificou que nao havia uma estrutura adequada para conduzir os projetos € que as agdes
estratégicas a serem implementadas nao seriam viabilizadas sem uma transformagao estrutural
e a quebra de alguns paradigmas da Institui¢ao. A continuar o estado atual da articulacdo e do
equipamento da Forca, chegar-se-ia ao final do ano de 2030 com um Exército articulado
nacionalmente e equipado para combater com armamento, material, estrutura e doutrina da
Segunda Guerra Mundial.

Os conceitos de adaptagdo, modernizacdo e transformagdo (COVARRUBIAS, 2005)
passaram a fazer parte integrante das discussdes de como viabilizar a implementagdo da EBF.
Naquele momento de questionamentos internos, foi elaborado pelos integrantes da 7°
Subchefia do EME com a contribuicao de diversas organizagdes militares, em especial da
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME), um documento denominado “O
Processo de Transformagao do Exército” (PTEx).



O referido documento apresenta uma sinopse histérica das transformacdes pelas quais a
Instituicdo passou, especificamente, a partir de 1964, a definigdo de conceitos, as
transformagdes ocorridas nos Exércitos chileno e espanhol, levantando pontos comuns aos
dois processos, as licdes aprendidas com a ativacdo do 2° Batalhdo Haiti, as dificuldades da
questdo orcamentaria para a Forca, um extrato contextualizando a END e a EBF no atual
ambiente politico e econdmico, mostrando que com a permanéncia desse status quo nao
haverd como o Exército cumprir com as demandas exigidas por esses dois documentos
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basilares da “nova Defesa””.

Outro assunto ao qual se referiu o PTEx foi no campo da formagdo e da capacitagao de
pessoal, no qual foi realizado um estudo sobre o perfil desejavel do profissional militar no
século XXI, focalizando os cenarios de 2015, 2022 ¢ 2030 (BRASIL, 2010a). Dentre outros,

foram elencados os seguintes desafios a serem enfrentados pelo militar nesse novo ambiente:
a) atuar em operagdes de guerra convencional e assimétrica;
b) desenvolver pesquisas na area das Ciéncias Militares;
¢) empregar ferramentas gerenciais com desenvoltura;
d) gerir recursos materiais e financeiros e bens publicos com eficiéncia;
e) integrar forcas de paz e de estabilizagdo pds-conflitos;
f) liderar, motivar e valorizar os talentos humanos sob seu comando;
g) negociar e gerenciar crises;
h) operar em ambiente incerto, que envolvem multiplos cenarios;
1) participar de operacdes conjuntas e combinadas;
j) ser proficiente em, no minimo, dois idiomas;
k) transmitir as tradi¢des e os valores da Instituigdo, preservando a cultura militar;
1) trabalhar de forma integrada com outras organizagdes; ¢
m) utilizar sistemas de armas com alto grau de complexidade e de tecnologia.
(BRASIL, 2010d)

Basicamente, esses foram os principais documentos que antecederam o atual processo de
transformagao das For¢as Armadas Brasileiras, em especial no Exército Brasileiro.

2. ASNOVAS DEMANDAS DE SEGURANCA E DEFESA

Atualmente, ao se estudar o ambiente militar e suas relagdes com a sociedade, ndo se pode
deixar de citar as perspectivas existentes sobre as relacdes civis-militares. Essa relacdo tem-se
focado no debate sobre a necessidade vital do controle civil sobre o militar, conforme
apregoam alguns autores (MEI, MATHIAS, 2000; MATHIAS, 2007; SAINT-PIERRE, 2007;
ZAVERUCHA, REZENDE, 2009), neste estudo, ela sera denominada de 1* Agenda.

No entanto, a existéncia de novas demandas de seguranga e defesa, tais como as novas
ameacas (OEA, 2003), opera¢des de manutencio e de imposicdo da paz’, aumento das
operagdes de garantia da lei e da ordem e agdes subsidiarias (BRASIL, 1988), poderiam
motivar um novo debate, que, infelizmente, ainda nao transpds a fronteira anglo-saxonica: o
da eficacia militar.

O novo debate ou 2* Agenda, ja parte da premissa do controle civil sobre o militar e busca
conseguir a otimizacao dos recursos, nesta perspectiva a preocupacao da sociedade passa a ser

? Termo utilizado pelo Ministro de Estado da Defesa em palestra proferida no dia 12/08/2010, na Escola de
Comando e Estado-Maior do Exército, para caracterizar as mudangas estruturais e operacionais decorrentes da
END.

3 Estas operagdes sio descritas, respectivamente, nos capitulos VI e VII da Carta da Organizagdo das Nagdes
Unidas de 1945. Disponivel em: <http://www.onu.org.br/docs/carta_da_onu.pdf>. Acesso em: 26 out. 2014.



sobre a eficacia da atual estrutura militar (NIELSEN, 2005; FEAVER, 1999) e ndao mais o
debate anterior do controle do militar pelo civil, ficando esse tema superado.

As caracteristicas dos novos conflitos passam por um ambiente de incertezas, difuso e
assimétrico, exigindo Forcas Armadas com novas concepcdes de preparo € emprego, com
esse intuito, a nova Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2013) definiu em seu escopo,

diretrizes estratégicas para as Forgas, dentre elas citamos:
1. Dissuadir a concentracdo de forgas hostis nas fronteiras terrestres, nos limites das
aguas jurisdicionais brasileiras, e impedir-lhes o uso do espaco aéreo nacional.[...]
4. Desenvolver, lastreado na capacidade de monitorar/controlar, a capacidade de

responder prontamente a qualquer ameaga ou agressdo: a mobilidade estratégica.
(BRASIL, 2013, p.2 ¢ 3).

Com esse foco, ¢ importante abordar o significado da palavra “ameaca”, no contexto das
novas demandas de Seguranca e Defesa Nacional em sentido /ato. Para tanto foram utilizados
os conceitos de Seguranga e Defesa Nacional definidos na nova Politica Nacional de Defesa
(PND) sendo que a Seguranga deve ser entendida como “a condicdo que permite ao Pais
preservar sua soberania e integridade territorial, promover seus interesses nacionais, livre de
pressdes e ameacas, e¢ garantir aos cidaddos o exercicio de seus direitos e deveres
constitucionais” (BRASIL, 2013, p.2), enquanto a Defesa Nacional deve ser entendida como
um “conjunto de medidas e acdes do Estado, com énfase no campo militar, para a defesa do
territorio, da soberania e dos interesses nacionais contra ameagas preponderantemente
externas, potenciais ou manifestas”. (BRASIL, 2013, p. 2).

Basicamente, o termo Seguranca esta relacionado com a sensagdo de garantia de uma Nagdo
contra ameagas de qualquer natureza, enquanto o conceito usual de Defesa estd ligado as
acoes que devem ser realizadas para obter essa sensacdo [de seguranca] perante aquelas
ameacas, ou seja, Seguranca ¢ um sentimento ¢ Defesa a acdo necessaria para a manutengao
desse sentimento.

Como se verifica, o conceito de ameaga nos reporta a algo que ¢ externo a pessoa ou a
entidade. Tal ideia encontra amparo, também, no proprio entendimento de que a Politica
Nacional de Defesa ¢ “Voltada essencialmente para as ameacas externas” (BRASIL, 2013,
p.1), sendo que as “Forcas Armadas poderdo ser empregadas pela Unido contra ameagas ao
exercicio da soberania do Estado e a indissolubilidade da unidade federativa” (BRASIL,
2013, p.10). Sob essa dtica, confirma-se a premissa constitucional, explicitada no Art. 142 da
CF, de que a defesa da Patria, da lei e da ordem, encontram-se no mesmo nivel de importancia

(BRASIL, 1988).

Saint-Pierre (2007) apresenta uma analise criteriosa sobre o conceito de ameaga, seus
elementos constitutivos e suas relagdes com os termos Seguranga e Defesa. O autor
caracteriza em dois os tipos de ameagas que possam justificar o emprego das For¢as Armadas:
“Ameacas externas: [aquelas relativas] a integridade territorial e a soberania nacional.
Ameagas internas: [aquelas relativas] a ordem constitucional e a paz interior.” (Ibidem, p.78 e
79). Basicamente, Saint Pierre reconstroi as ideias centrais da Constituicdo Federal de defesa
externa (ameacas externas) e de garantia da lei e da ordem (ameagas internas).

A preocupagdo com o que sejam essas ameagas ou novas ameagas (MATHIAS, 2007) tem
constado da pauta das reunides da Organizagdo dos Estados Americanos (OEA). Desde a
Conferéncia Especial sobre Seguranca na Cidade do México, realizada em 2003, os Estados
Membros tém realizado declara¢des com o intuito de alertar a todos sobre as novas ameagas a



seguranca hemisférica, “muitas das novas ameagas, preocupagdes e outros desafios a
seguranca hemisférica sdo de natureza transnacional e podem requerer uma cooperacao
hemisférica adequada.” (OEA, 2003). Como se verifica, as atuais “novas ameacas”, ja foram
explicitadas ha quase dez anos, no entanto, as acdes necessarias para atenderem as demandas
decorrentes dessas ameagas, ainda ndo se concretizaram, principalmente, em termos de
mudancas estruturais.

A “Declaragdo sobre seguranga nas Américas”, documento final daquela Conferéncia, cita
essas novas ameagas, que de maneira quase continua serdo lembradas nas proximas

Conferéncias de Ministros da Defesa das Américas, conforme se seguem:
m) A seguranca dos Estados do Hemisfério ¢ afetada de forma diferente por
ameagas tradicionais e pelas seguintes novas ameacas, preocupagdes € outros
desafios de natureza diversa:
* 0 terrorismo, o crime organizado transnacional, o problema mundial das drogas, a
corrupg¢ao, a lavagem de ativos, o trafico ilicito de armas e as conexdes entre eles;
* a pobreza extrema e a exclusdo social de amplos setores da populacdo que também
afetam a estabilidade e a democracia. A pobreza extrema solapa a coesdo social e
vulnera a seguranca dos Estados;
* os desastres naturais e os de origem humana, o HIV/AIDS e outras doengas, outros
riscos a saude e a deterioragdo do meio ambiente;
« o trafico de seres humanos;
* 0s ataques a seguranca cibernética;
* a possibilidade de que surja um dano em caso de acidente ou incidente durante o
transporte maritimo de materiais potencialmente perigosos, incluindo o petrdleo,
material radiativo e residuos toxicos;
* a possibilidade do acesso, posse ¢ uso de armas de destrui¢do em massa e seus
sistemas vetores por terroristas. (OEA, 2003).

Mathias (2007) apresenta um resumo das novas ameagas, possibilitando um entendimento
mais contextualizado para o Brasil, quais sejam: “direitos humanos, meio ambiente, trafico de
drogas, trafico de armas, terrorismo, migracdes € crime organizado.” (Ibidem, p.86). Essa
contextualiza¢do retira do documento aquela visdo neo-colonialista de que tudo pode ser
universalizado segundo a perspectiva hegemodnica de um Pais. Com esse enfoque, essas serao
as ideias centrais, que estardo implicitas, quando for utilizado o termo “novas ameagas”, por
considera-lo mais adequado ao contexto do Brasil e da América do Sul.

3. ATRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL

A transformagdo organizacional foi o termo utilizado para caracterizar as mudancas
estruturais em curso nas organizagdes militares, considerando-se a existéncia de novas
demandas em Seguranga e Defesa que geraram incrementos na missao constitucional das
Forcas Armadas, quer caracterizadas por um novo marco legal (BRASIL, 1999; BRASIL,
2010b), quer por um novo ambiente operativo (MATHIAS, 2007; KRULAK, 1999; SAINT-
PIERRE, 2007) materializado pelas novas ameagas € a guerra assimétrica.

As caracteristicas de uma transformagdo se baseiam, normalmente, na hipotese de que a atual
estrutura, o paradigma dominante, as relagdes internas na organizacao € o posicionamento
estratégico no seu negocio, ndo estdo conseguindo acompanhar as novas demandas que
passaram a ser exigidas da organizacdo. Neste momento, a ruptura com o status quo
dominante se faz necessaria para que a organizagao prossiga no caminho do crescimento.



O estabelecimento de um novo paradigma ¢ necessario para a evolucao da organizacdo como
um todo. A discussdo paradigmatica passa a ser focada em definir “que paradigma devera
guiar no futuro as pesquisas para resolver problemas que nenhum dos competidores [no caso,
nenhuma For¢a Armada] pode, ainda, resolver completamente” (KUHN, 1975, p. 244).

Segundo Kuhn, ao desenvolver o conceito de Paradigma com o objetivo de analisar a
evolugdo das ciéncias naturais, propde que esta pode ocorrer de maneira continua ou
descontinua através do rompimento com o conhecimento existente até aquele momento. Ao
transpor o conceito para as ciéncias sociais Motta contextualiza o ambiente da mudanga,
apresentando primeiramente as formas como sdo vistas a realidade administrativa, os
paradigmas dessa realidade e, a partir deles, considera ser possivel definir as implicagdes
praticas para realizar a mudanca organizacional. O Quadro 1 sintetiza essas ideias centrais.

Quadro 1 - Paradigmas de mudanga organizacional

PRADIGMAS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL E SUAS IMPLICACOES PRATICAS

Natureza da Objetivo da mudanca Referéncia Objetivo da analise

mudanca primordial p/analise
COMPROMISSO IDEALIZACAO - | IDEAIS E PRINCIPIOS | DISCERNIMENTO -
IDEOLOGICO Comprometer as pessoas | - sobre as pessoas ¢ a | saber a diferenca entre
com o ideal administrativo | administra¢do a realidade e o ideal
administrativo
IMPERATIVO REDIRECIONAMENTO - | FATOS - sistema, | EXPLICACAO -
AMBIENTAL readaptar a organizagdo as | comportamento descobrir  causas ¢
necessidades  provocadas | organizacional e | regularidades atras da
pelo ambiente individual desordem aparente
REINTERPRETACAO | EMANCIPACAO - recriar | COMUNICACAO E | COMPREENSAO -
CRITICA DA | um novo  significado | ESTRUTURA SOCIAL - | conhecer os objetivos
REALIDADE organizacional através dos | ponto de vista dos atores | das acdes sociais e seus

condicionantes estruturais | e seus condicionantes condicionantes

e das formas comunicativas

COMPREENSAO -
conhecer as intengdes
das pessoas para agir

INTENCAO SOCIAL INFLUENCIACAO -
alterar as relacGes sociais

(influenciar o outro)

ACAO SOCIAL E
ALTERIDADE - relagdo
entre atores, grupos e
coletividades

TRANSFORMACAO CRIACAO E | MUNDO INTERIOR - o | DESCOBERTA

INDIVIDUAL TRANSCEDENCIA - | “eu” e seus simbolos INTERNA - conhecer os
buscar uma nova visdo de significados que se
si proprio atribuem a vida

organizacional

Fonte: Motta (2001, p. 42)

Ao comentar sobre sua analise paradigmatica das mudangas organizacionais, Motta relembra
sobre a relatividade e fragilidade dos paradigmas, que eles ndo sdo permanentes, pois se
baseiam em ‘“premissas [que] normalmente nao [sdo] examinadas e, portanto, vulneraveis e
temporarias” (2001, p.54).

Segundo Fischer (2002), esta mudanca paradigmatica ocorreu no ambito das organizacoes,
mais notadamente no final da década de 70 do século passado, em relagdo ao conceito de
mudanga organizacional, que era fundamentado no paradigma da estabilidade (FISCHER,
2002), segundo o qual ndo se rejeita a mudanga organizacional, mas entende-se que ela deva
ser harmonica, sutil, incremental e localizada, sem desestabilizar o desempenho
organizacional. No entanto, este conceito ndo conseguiu acompanhar “uma realidade mais
complexa e multifacetada que as organizagdes encontravam no mundo dos negocios”.



As mudangas organizacionais, segundo esse paradigma, refletiam “uma visao de mundo para
a qual o controle era a fungao mais importante; o sucesso era assegurado pela capacidade de
reproduzir rotinas e procedimentos e a inovacao deveria ser temida e afastada porque trazia
consigo a fragmentacao da ordem vigente” (FISCHER, 2002, p.150-152).

O paradigma da transformagdo organizacional surge para atender as novas demandas desses
tempos de mudancas mais abrangentes e transformadores, que ndo afetam apenas algumas
areas da organizacdo, alguns processos, mas atingem, simultaneamente, os diversos niveis,
setores e processos da organizagdao. (MOTTA, 2001; FISCHER, 2002).

Nesse contexto, a mudanca passa a ser vista como um processo continuo, que dependendo do
nivel que ela impacta as estruturas, a tecnologia, os processos da organizagdo, as
competéncias necessarias as funcdes (antigas e novas), a cultura organizacional e as relacdes
de poder, ela passa a atuar como transformadora do ambiente organizacional (MOTTA, 2001;
FISCHER, 2002).

Ao analisar esse ambiente transformacional, considerado inicialmente, somente como um
espago onde ocorrem as transformagoes, Pettigrew (1985; 1986) verifica a necessidade de se
considerar para efeitos de analise desse ambiente, os dois contextos nos quais ele atua ou ¢
impactado: o externo e o interno. Para isso busca uma analise contextual caracterizada por trés
questionamentos: por que mudar, o que mudar e como mudar, verificando se as respostas a
esses questionamentos impactarao toda a organizagao ou determinado setor.

Para Pettigrew (1985), a mudanca possui trés dimensoes:

- 0 seu contexto, visto sob o ponto de vista externo (caracterizado pelo seu ambiente
econdmico, politico e social) e o interno, caracterizado pelos recursos, capacidades, cultura e
politica da organizacao;

- 0 seu contetido, onde sdo considerados os produtos, o mercado, os objetivos, o ponto a ser
conquistado e a necessaria evolucao a ser buscada; e

- 0S SEeUS Processos.

Essas dimensodes, segundo Pettigrew, devem estar contextualizadas no tempo e definidos os
seus niveis de analise, tais como a firma, o setor € a economia.

Schaffer e Tompson (1997) acrescentam outra dimensdo aos estudos da transformacao
organizacional, acreditam que o foco deva ser dado aos resultados e ndo as atividades da
organizagdo, entendem que a principal motivagdo de um programa de transformagdo
organizacional ¢ estar estruturado sobre os resultados. Para Menegasso e Salm (2005; p.255),
fundamentar a transformagdo organizacional “apenas nos resultados, em detrimento dos
fatores humanos” seria um retorno aos primérdios do “taylorismo e a organizacao
burocratica”.

Outro fator que necessita ser analisado € o tipo de lideranga que deve conduzir a organizagdo
no processo transformacional. Covey (1994) propde que a passagem da organizagao
burocratica para uma nova organizacao esta diretamente ligada a um novo tipo de lideranca,
que possa conduzir a organizacao nesse novo ambiente de constantes mudangas, de incerteza
e da constante inovagdo tecnologica. A essa lideranga transformacional caberd propor uma
mudancga baseada em principios, onde a ética exerce papel fundamental e o envolvimento de
todos sob o empowerment dessa lideranca, serdo os motores principais da transformagdo. A



visao de Covey critica também a dicotomia entre lideranca e gerenciamento, ja referenciado

anteriormente neste trabalho:
O gerenciamento trabalha dentro dos sistemas para fazé-los funcionar, a lideranga
trabalha os sistemas. A lideranga lida com direcdo, visdo, objetivo, principios, com a
formag¢do das pessoas, de mentalidade, enriquecimento emocional, com o
fortalecimento das pessoas. A lideranca lida com o ativo, o gerenciamento com 0s
resultados. Tanto a lideran¢a quanto o gerenciamento, tanto a eficacia quanto a
eficiéncia sdo necessarias (COVEY, 1994, p. 259).

Na visao de Covey, o pressuposto apresentado por Schaffer e Tompson de fundamentar a
transformagdo organizacional nos resultados, exigiria da organizagdo apenas a acdo gerencial,
0 que ndo seria possivel em um processo de transformacgao, onde, por vezes, até os principios
e os valores da organizagdo precisam ser mudados. Em realidade, sob a otica gerencial, o que
estaria ocorrendo seria uma séric de mudangas incrementais e ndo uma transformacgao da
organizagdo (MOTTA, 2001).

Percebe-se que a transformacao nao se sustenta em uma ou outra dimensao, necessitando ser
analisada de uma forma multidimensional, o que faz Motta (2001) ao propor seu modelo de
analise da organizagao sob determinadas perspectivas (Quadro 2), as quais definirdo os temas
e as unidades a serem analisadas no contexto da mudanga.

Quadro 2 - Perspectivas de analise organizacional

PERSPECTIVAS TEMAS Pf;(i%{';‘éRIOS DE UNIDA]I)&]I]\ISA];J?SSECAS DE
ESTRATEGIA Interfaces da orgaqizagéo com o meio Decisao (interfaces ambientais)
ambiente
ESTRUTURAL | Distribui¢do de autoridade e responsabilidade Papéis e status
TECNOLOGICA Sistemas de producdo, recursos materiais e Processos, funcdes e tarefas

“intelectuais” para desempenho das tarefas

Motivagao, atitudes, habilidades e
HUMANA comportamentos individuais, comunicacao e Individuos e grupos de referéncia
relacionamento grupal

Caracteristicas de singularidade que definam a
CULTURAL identidade ou programagao coletiva de uma
organizacao

Valores e habitos compartilhados
coletivamente

Forma pela qual os interesses individuais e

POLITICA coletivos sdo articulados e agregados

Interesses individuais e coletivos

Fonte: Adaptado de Motta (2001, p. 73).

A visdo multidimensional de Motta sobre os principais modelos conceituais de organizagdo e
as perspectivas sobre as quais devem ser analisados, permitem “ver” a organizacao sob
determinado contexto e com isso definir os principais temas e unidades de analise, além de
propor, para cada perspectiva, os objetivos que devem ser buscados para a mudanga, o
problema central a ser considerado e suas respectivas agdes inovadoras. O Quadro 3 apresenta
uma sintese dessas ideias.
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Quadro 3 - Perspectivas e objetivos de mudanga

PERSPECTIVAS OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA
Objetivos prioritarios Problema central Proposicio central da
acao inovadora
ESTRATEGIA | Coeréncia da  acdo | Vulnerabilidades da | Desenvolver novas
organizacional organizacdo as mudancas | formas de interagdo da
sociais, econOmicas ¢ | organizagdo com seu
tecnologicas ambiente
ESTRUTURAL | Adequagdo da | Redistribuicdo de direitos | Redefinir e flexibilizar
autoridade formal e deveres os limites formais para
0 comportamento
administrativo
TECNOLOGICA | Modernizagio das | Adequagdo da tecnologia | Introduzir novas
formas de | e possibilidade de | técnicas e novo uso da
especializagao do | adaptacao capacidade humana

trabalho e de tecnologia

HUMANA Motivagdo,  satisfagdo | Aquisicdo de habilidades, | Instituir um  novo
pessoal e profissional e | desenvolvimento sistema de contribuicdo
maior autonomia no | individual ¢ a aceitag¢do | e de redistribui¢do

desempenho das tarefas | de novos grupos de

referéncia
CULTURAL Coesdo ¢ identidade | Ameacas a singularidade | Preservar a
interna em termos de |e aos  padrdes de | singularidade
valores que reflitam a | identidade organizacional | organizacional, ao
evolugdo social mesmo tempo em que
se desenvolve um
processo transparente e
incremental de
introduzir novos
valores
POLITICA Redistribuigao dos | Conflitos de interesse por | Estabelecer um novo
recursos organizacionais | alteracdo nos sistemas de | sistema de acesso aos
segundo novas | ganhos e perdas recursos disponiveis

prioridades

Fonte: Adaptado de Motta (2001, p. 74).

A visdo apresentada por esses autores sobre a transformacgao organizacional denota o quanto
ela ¢ multifacetada, para uns o eixo da transformacdo sera a lideranga, para outros os
resultados, a analise do ambiente externo e interno, a aplicagdo de constantes mudancas
incrementais ou uma prescrigdo sobre como ndo cometer erros na implementagao das
mudancas. Essa heterogeneidade conceitual denota uma dificuldade de consenso, que também
ficou caracterizada por outros autores ao definirem o termo mudancga. Lima e Bressan (2003),
a partir de uma revisdo da literatura, apresentam diversas defini¢des para o conceito de
mudanga, conforme quadro abaixo:

Quadro 4 - Defini¢cdes de mudanga organizacional

AUTOR DEFINICAO ENCONTRADA

Qualquer modificagdo, planejada ou nao, nos componentes organizacionais formais
e informais mais relevantes (pessoas, estruturas, produtos, processos e cultura);
Bressan (2001) modificagdo que seja significativa, atinja a maioria dos membros da organizagdo e
tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em resposta as
demandas internas e externas
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AUTOR DEFINICAO ENCONTRADA

E qualquer alteragio, planejada ou ndo, ocorrida na organizacio, decorrente de
fatores internos e/ou externos a organizagao que traz algum impacto nos resultados
e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho.

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica,
Wood Jr (2000) | humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
da organizagao.

Sdo atividades intencionais, pro-ativas e direcionadas para a obtencdo das metas

Bruno-Faria
(2000)

Robbins (1999) S
organizacionais.
Resposta da organizagdo as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de
Nadler, Shaw, L L
Walt ¢ all. (1995 manter a congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
alton et all. ( ) arranjos/estrutura e cultura).
E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de
Ford e Ford L R
1995 vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que
( ) percebem.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas

Porras ¢ Robertson objetivando mudanga planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o

(1992) desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.
Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno
. ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e supervisdo da administragao superior,
Araijo (1982) ganizacao, q P p ¢a0 sup

e atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural,
tecnoldgico e estratégico.

Fonte: Adaptado de Lima e Bressan (2003).

Para Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006) a imagem de um cubo serve para representar
as perspectivas da mudanga, de um lado a Estratégia, como sendo a dire¢do para a qual a
empresa segue ¢ do outro a Organizacao, que seria a condi¢ao atual da empresa. Considera-se
a Visdo da empresa a parte mais conceitual da Estratégia e a Cultura, a parte conceitual da
Organizagao.

Para esses autores, outros fatores integrantes da Estratégia seriam a posi¢ao da empresa (deve-
se buscar um reposicionamento no mercado ou uma reconfiguracao de sua estrutura), seus
programas e seus produtos. Em relacdo a Organizac¢do, devem ser consideradas a Estrutura
(deve-se reorganizd-la ou reduzi-la), os Sistemas (estdo ocorrendo retrabalhos, deve-se
realizar uma reprogramac¢ao ou uma reengenharia?) e as Pessoas (reprojetar a sua distribui¢ao
e alocacao, retreina-las ou substitui-las?).

Tanto a Estratégia como a Organizacdo podem ser alteradas formalmente ou informalmente.
A ideia central do “cubo da mudanca” € que nao se pode mudar a Visao ou a Cultura de uma
organizagdo sem modificar aquilo que se relaciona com cada uma delas. Um exemplo seria
querer mudar uma estrutura sem modificar os sistemas e as pessoas. Finalmente, nenhuma

mudanga séria poderd ocorrer se nao incluirmos todas as faces do “cubo da mudanga”.

A primeira agdo a fazer seria mapear os processos de mudanga, isto ¢, determinar se ocorrera
uma micromudanga ou uma macromudanca (Quadro 6). Para tal os autores apresentam um
quadro onde identificam trés métodos basicos de mudanga: a mudanga planejada, a mudanca
conduzida e a mudanga desenvolvida. Na primeira existe um contetido programatico a ser
seguido, na segunda um grupo da organiza¢ao ou uma determinada pessoa tem a missao de
conduzir as mudancgas, normalmente, chamadas de reorganizagdo, reengenharia, revitalizagao,
etc. Na terceira, a mudanga emerge de dentro da organizagdo, por pessoas que nao ocupam
posigdes de autoridade.

Para Motta (2001) o conceito de mudanga varia para cada uma das perspectivas nas quais se
realiza a analise organizacional, 0 modo como a organizagao ¢ vista e o agente de mudanca:
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Quadro 5 - Perspectivas de andlise ¢ mudanga organizacional

~ AGENTE DE MUDANCA
PERSPECTIVA DEFINICAO ENCONTRADA ] ¢
(Caracteristicas)
. - _ D h i ali
Redefinicdo da missdo, dos objetivos e foizfulc;rgoecer lenssttrzz’;nei:;(s)s de Zr;aelzfoz
ESTRATEGICA das formas de identificar e selecionar | o o o€ gieas, pee
. N técnicos e comportamentais de decisdo e
alternativas de ag@o. ~
de solucdo de problemas.
Alteracdo da forma pela qual se | Deve conhecer os aspectos institucionais
. . ) Lo ;
ESTRUTURAL distribuem forrpglmente a autoridade e | legais .da instituicdlo e as formas
a  responsabilidade dentro da | alternativas de se estruturar uma empresa
organizagao ou servico publico.
Alteragao da tecnologia, da
especializacdo de fungdes e dos . ~
. . . D h todos de prod ed
TECNOLOGICA | processos produtivos, ou seja, ¢ a eve conhecer metodos de produgao ¢ de
- o tecnologias alternativas.
revisdo da forma pela qual se utilizam
0s recursos materiais e intelectuais.
Rl o soto Pl o | pove e il em bl o
HUMANA o g 580, P interven¢do grupal e conhecedor da
equilibrar as formas e os graus de ”
S o problematica de recursos humanos.
contribuicao e de retribuigio.
E um empreendimento coletivo, através .
e Deve ser capaz de mobilizar pessoas sem
da mobilizagdo ~das pessoas para atentar para o ajuste de ideias e
CULTURAL alterarem seus valores, crencas, habitos, P )
. . , . tecnologias novas durante todas as etapas
ritos, mitos, simbolos, linguagem e . -
. do processo de inovac¢do (mudanca).
Interesses comuns.
E provocar uma redistribuicio do | Deve, preferencialmente, ser uma pessoa
POLITICA poder, de forma a satisfazer novas | externa a empresa e ndo envolvida
prioridades de agao. diretamente na estrutura de poder.

Fonte: Adaptado de Motta (2001, p. 75-120).

ApoOs serem apresentadas as perspectivas de Motta e suas implicagdes no conceito de
mudanga, faz-se necessario definir uma tipologia para a mudanga. As autoras Lima e Bressan
(2003) realizaram uma revisdo da literatura sobre essa tematica, que foi acrescentada por
Pinto e Couto-de-Souza (2009), a qual esta consubstanciada no Quadro 6:

Quadro 6 - Tipologia da Mudanca

AUTORES TIPOS DA MUDANCA

Transformacional/Institucional
Questionamento ¢ mudanga da missao,
natureza e objetivo da organizacao.

Incremental/Organizacional
Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos,

Silva (1999) mudanga na arquitetura da empresa.

Incremental/Continua Descontinua
Nadler, Continuagdo do padrdo existente, podem ter Mudanca do padrio existente, que ocorre
Shaw, dimensdes diferentes, mas sdo realizadas em periodos de desequilibrio e envolve
Walton etall | o115 do contexto atual da empresa. uma ou varias reestruturagdes de
(1995) caracteristicas da empresa.

Continua Episédica
Weick Mudancga constante, cumulativa e evolutiva. £ uma mudanga infreqiiente, descontinua
& Podem ser pequenos avangos que 0correm | ¢ intencional, que ocorre durante
Quinn quf)tldlanamente em tng a organizacdo, Cujo | neriodos de divergéncia, quando as
(1999) acimulo pode propiciar uma mudanga empresas saem de sua condicio de

significativa na organizagao. equilibrio.
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AUTORES TIPOS DA MUDANCA
1.2 Ordem 2.2 Ordem
Mudanga linear e cqntinua. Nao 1mp1~1ca Mudan¢a multidimensional, multinivel,
Robbins mudanga§ flrm.damentals nas pressuposicoes | descontinua e radical, que envolve re-
(1999) dos funcionarios sobre o ambiente e sobre enquadramento de pressupostos sobre a
aspectos que podem causar melhorias na empresa e o ambiente em que ela se
empresa. insere.
Incremental/Continua Descontinua
Nadler, Continuacao do padrio existente, podem ter Mudanca do padrio existente, que ocorre
Shaw, dimensoes diferentes, mas sdo realizadas em periodos de desequilibrio e envolve
Walton et all dentro do contexto atual da empresa. uma ou varias reestruturagdes de
(1995) caracteristicas da empresa.
1.2 Ordem 2.2 Ordem
Porras e E uma mudanga linear e continua, que E uma mudanca multidimensional,
Robertson envolve alteragdes nas caracteristicas dos multinivel, radical e descontinua que
(1992) sistemas sem causar quebras em aspectos envolve  quebras de  paradigmas
chave para a organizacgao. organizacionais.
Intencional N3ao intencional
Quando um agente de mudanga estabelece de | Nao ¢ gerada deliberadamente ou
Ford e Ford maneira deliberada e consciente as condi¢des conscientemente. Manifesta-se  como
(1995) e circunstancias diferentes das atuais e entdo | ecfeitos colaterais, —acidentes, efeitos
busca realiza-las por meio de um conjunto de secundarios ou consequéncias
agdes ¢ intervengdes, com ou sem a inesperadas da agéo.
colaboragdo de outras pessoas.
Micromudanca Macromudanca
Focalizada dentro da organizagao. Visa a organizacao inteira, incluindo suas
exemplo: redefinicdo de cargos em uma | relagbes com o ambiente. Exemplo:
fabrica ou desenvolvimento de um reposicionamento no mercado ou alteragio
Mintzberg, novo produto. de todas as suas instalagdes fisicas.
Lampel,
Quinn e | Espontinea Planejada Dirigida
Ghostal Nao é gerada nem controlada | Acontece de maneira | Precisa de um guia com
(2006) pelos dirigentes das programada, ou seja, posicdo de autoridade
organizagdes. E oriunda das ¢ regida por um sistema | para  supervisionar a
acdes do dia a dia e é guiada ou um conjunto de mudanga e garantir
por pessoas que ndo ocupam procedimentos que | sua implementagdo.
uma verdadeira posi¢do de devem ser seguidos.
autoridade.

Fonte: adaptado de Lima e Bressan (2003) e Pinto ¢ Couto-de-Souza (2009).

A tipologia apresentada no Quadro 6 mostra o quanto existe de diversidade para se definir os
tipos de mudanga que podem ser implementados na organizagdo, quer no seu todo ou em
determinados setores.

Ao finalizar essa revisdao conceitual da literatura sobre mudangas e transformagoes
organizacionais, procurou-se¢ apresentar os momentos em que as organizagdes necessitam
mudar de forma incremental € momentos que necessitam mudar de forma radical,
transformando-se e alterando as suas relagdes entre a estratégia, as estruturas, os processos €
0s sistemas.

4. POR UMA GESTAO MAIS EFICIENTE NA DEFESA

Antes as guerras ¢ as sociedades nas quais elas ocorriam necessitavam apenas da vitoria sobre
o inimigo, independentemente da quantidade de baixas militares, da destruicdo das
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infraestruturas da regido envolvida ou dos impactos financeiros que causavam a nagao ou a
coalizao vitoriosa. Vencer a guerra se limitava a vencer no campo de batalha. Depois, ndo era
mais um problema militar.

No século XXI, a conquista alcangada no campo de batalha ndo ¢ mais suficiente, vencer com
o menor numero de baixas militares e civis, com o minimo de prejuizos, quer financeiros,
quer patrimoniais, além de gerenciar o caos que advém apos a guerra/conflito tornaram-se os
grandes desafios para as nagdes e 0s organismos internacionais.

A par desses desafios, a estrutura militar, em tempos de paz, precisa se adequar ao seu
ambiente estratégico, ou seja, ao que lhes impdem os governos e a sociedade as quais deve
proteger.

Estruturas militares mais enxutas, especializadas e melhor equipadas tornaram-se, ndo
somente uma exigéncia operacional do novo ambiente assimétrico do campo de batalha, mas
uma exigéncia da sociedade que necessita investimentos cada vez maiores em outros setores
como educagdo, saude e transporte.

A Defesa deve procurar entender esse novo ambiente, estruturar-se e tornar-se dual. Dual no
sentido de atuar eficientemente no ambiente interno e externo, entender que os ambientes sao
distintos e que a mesma tropa atuando nos dois ambientes, pode ser eficaz, mas ndo sera
eficiente.

Atualmente, as Forcas Armadas brasileiras vivenciam um paradoxo gerencial, necessitam
aparelhar a mesma organizagdo militar com o que existe de mais atual para o ambiente
interno, caracterizado pelas demandas que a sociedade lhe impde, como o auxilio as
catastrofes naturais, apoio aos grandes eventos, atuar em um ambiente policial (combate ao
narcotrafico, ao contrabando, trafico de seres humanos, etc.), mais especificamente, nas
operagdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO) e, ao mesmo tempo, aparelhar-se para atuar
em um ambiente externo, marcadamente em missdes da ONU ou de uma cooperacao regional.

O paradoxo gerencial se caracteriza por exigir uma eficiéncia em dois ambientes distintos, €
que, a medida que novas demandas surgem na area da seguranga e da defesa e passam a exigir
uma maior qualificagdo e especificidade dos integrantes das Forgas Armadas, tornar-se
eficiente exige definir prioridades.

Investir dualmente, significa ultrapassar o paradigma atual de que todos devem receber tudo,
ndo estd em debate o conceito de que todos os militares devem ou nao serem capazes de
atuarem tanto no ambiente interno como no externo, ndo se fala de capacitacio do
combatente, essa ¢ uma necessidade atual, o preparo e o emprego do militar necessita ser
dual. O que se propde € que o investimento seja especifico para cada tipo de ambiente, que
cada OM receba o investimento em material, equipamento ¢ armamento em conformidade
com o seu ambiente de atuagdo prioritario.

Definir quais OM devem ou nao participar de determinado ambiente, passa por definir quais
sdo as capacidades que as For¢cas Armadas devem possuir para cada um (interno ou externo).
A defini¢do dessas capacidades ¢ que determinara a aquisi¢ao do material, equipamento e de
armamento letal ou nao letal.
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Entretanto, nao se trata de somente definir quais OM atuardo em determinado ambiente, mas,
também, de definir quais as que terdo investimentos especificos € em conformidade com seu
ambiente de atuacao. O preparo e emprego pode permanecer dual, porém o investimento nao.

Com o objetivo de contribuir para o debate sobre esse paradoxo gerencial no qual os gestores
das Forcas Armadas, em seus diferentes niveis organizacionais enfrentam, este trabalho
propde-se a apresentar uma perspectiva tedrica de como pode ocorrer o processo de
transformagdo organizacional pelo qual as Forcas Armadas estdo passando e dentro de qual
contexto paradigmatico a mudanga podera ocorrer.

Com base nos estudos apresentados por Motta (2001), que apresentam os paradigmas nos
quais podem ocorrer as mudangas organizacionais, acredita-se que a mudanca podera ocorrer
sob a otica do paradigma do Imperativo Ambiental, no qual a “mudanca ¢ vista como a
aquisi¢cdo de novos compromissos valorativos ” (MOTTA, 2001, p. 44). Nesse sentido, mudar
¢ buscar a realidade e, através dela, “adaptar ou redirecionar a organizacao em funcao de
futuros alternativos que se podem visualizar ou prever” (Idem, p. 46).

A transformagdo organizacional sob esse paradigma, permite a organizacao buscar na
interacdo com seu ambiente o nivel da mudanca a ser executada, definindo os
elementos/setores que necessitardo ser mudados, antecipando-se aos seus “‘futuros
alternativos” que em muitos casos ja estdo ocorrendo, como as atuais demandas apresentadas
anteriormente. Nao se deve tratad-las como conjunturais, com mudangas temporarias ou
incrementais, mas sim com solugdes estruturais e que sejam flexiveis para se adaptarem as
proximas demandas, que diferem das que originaram as atuais estruturas organizacionais da
area da defesa.

Sob esse ponto de vista, acredita-se que a perspectiva de andlise organizacional a ser
construida na area da defesa, para contextualizar essa visao retornamos a Motta (2001), deva
ser feita no contexto das perspectivas estratégica, estrutural, tecnoldgica e humana.

Em relagdo a perspectiva estratégica, deve-se buscar a “coeréncia da agdo organizacional”,
redefinindo seus processos de tomada de decisdo, incluindo novas formas de “identificar e
selecionar alternativas de a¢cdo”, permitindo agilidade nas decisdes € uma maior interagdo com
o seu ambiente, facilitada por canais de comunicacdo que possam “ouvir’ as demandas
internas e externas e processar as respostas a essas demandas definindo estrategicamente que
tipo/quantidade de organizacdes militares devem ser direcionadas para cada uma delas.

No que se refere a perspectiva estrutural, onde a hierarquia e a disciplina aparecem como os
pilares organizacionais, definindo claramente a autoridade, a responsabilidade e as relagdes de
subordinagdo, entende-se que o “papel formal” a ser desempenhado por cada militar ja esta
previamente definido.

Ao analisar a estrutura militar sob essa perspectiva, ndo se busca alterar a legalidade da
autoridade ou mesmo fraciond-la, busca-se entender como a mudanca pode ser realizada
reformulando as estruturas pela qual a autoridade ¢ exercida, “eliminando os conflitos de
hierarquia e redefinindo prioridades” (MOTTA, 2001, p. 86), permitindo que elas sejam
institucionais e nao departamentalizadas.

Na andlise a ser feita sob a perspectiva tecnoldgica, considera-se que o impacto nao se
limitard ao treinamento e capacitagao de pessoal as novas tecnologias, mas que em func¢do
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delas o proprio processo decisorio serd alterado, permitindo uma maior descentralizacdo das
acoes e o emprego efetivo da iniciativa por parte dos escaldoes subordinados.

A tecnologia permitira a integracdo do campo de batalha (demanda externa) e da area de
atuacdo (demanda interna), permitindo uma maior quantidade de informagdes para a agdo
decisoria, entendendo esta como o ato de realizar o que foi decidido. Nao ocorrerd uma
fragmentacao do poder decisorio, pelo contrario, a tomada de decisdo a ser realizada no mais
alto escaldo podera ser feita com base nas informacdes obtidas, em tempo real, pelo
militar/escaldo que as executa.

No que se refere a perspectiva humana a ser realizada, entende-se que o fator humano, como
na maioria das organizacdes, em especial a militar, onde o seu conhecimento e capacitagao
deverd salvar vidas, deve ser considerado prioritario. O que se busca ¢ que a realizagdo
profissional deve vir acompanhada da realiza¢ao pessoal, permitindo que a aquisi¢do de novas
habilidades para o desempenho na sua area de atuagdo possa prepard-lo, também, para o
futuro e para uma maior qualidade da vida familiar.

Nesse aspecto, a capacitagdao de pessoal passa pela definicdo das capacidades organizacionais
que uma nova estrutura exigira para fazer frente aos novos desafios que se impdem a Defesa,
ou seja, capacitar ndo podera ser somente um prémio por bom desempenho ou por que estar
dentro de um plano de preparagdo para a reserva (aposentadoria), mas, também, por que estara
alinhado as novas capacidades que a organizagdo necessitara para cumprir suas multiplas
missoes.

Nesse contexto, ao se apresentar a transformacdo organizacional sob a Otica dessas quatro
perspectivas, assume-se que a defini¢do encontrada para mudanga e as respectivas
caracteristicas dos distintos agente de mudanca (Quadro 5), isoladamente, ndo sdo suficientes
para contextualizar a mudanca a ser realizada, quer sejam as das diferentes exigéncias que as
novas demandas impactam a organizagdo como um todo, quer seja pelo seu tamanho (650
Organizagdes Militares), pela sua capilaridade (distribuidas ao longo de todo o territério
nacional), pela sua especificidade, caracterizada pelos diferentes ambientes operacionais que
atuam (caatinga, selva, pantanal, cidades, campo, montanha, etc.) ou pelo tipo de emprego
(operacdes de Garantia da Lei e da Ordem, missdes de paz, agdes humanitarias, etc.).

Desse modo, entende-se que o(s) agente(s) de mudanca deve(m) possuir as caracteristicas
relacionadas as quatro perspectivas ou o grupo a conduzir a mudanga possua essas
caracteristicas.

Em relacdo ao tipo de mudanga a ser realizado, acredita-se, como no caso das quatro
perspectivas apresentadas, que somente as mudangas incrementais, com a busca da eficiéncia
com base na continuidade dos padrdes existentes, ndo atendera as novas exigéncias das
demandas internas e externas.

Ser eficiente nos padrdes atuais ¢ ser eficiente no contexto operacional das guerras do
passado, € gastar recursos humanos e materiais da Nagdo para manter o antigo paradigma no
qual as guerras e as exigéncias de seguranca e defesa se restringiam as trés dimensodes do
campo de batalha e a uma defesa externa vista pelo prisma das hipoteses de conflitos
regionais.
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Diferentemente disso, a transformacao conduzira a organizagdo para a eficiéncia dentro do
novo paradigma, onde o campo de batalha possui cinco dimensdes e onde as demandas de
seguranca e defesa exigem uma Defesa mais eficiente. Deste modo, transformar sera “alterar a
realidade a0 mesmo tempo em que se muda a maneira de pensar; [serd] crer no poder das
ideias, nos limites da realidade e na capacidade infinita de os seres humanos buscarem novas
formas de ser e de agir. 7 (MOTTA, 2001, p. 59).

Com o objetivo de atender a esse novo paradigma, pretende-se ter contribuido, através da
teoria sobre transformagdo organizacional, com a busca por uma gestdo mais eficiente do
aparato militar frente as novas demandas de seguranca e defesa exigidas pela sociedade e pelo
Pais.
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